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OZET

Global ekonominin gelismesi ile ¢cokuluslu isletmeler son yiizyilda biiylik bir ivme
kazanmustir. Ticaretin farklilagsmasi, iilke sinirlarin ortadan kalkmasi ve kiiresellesme ile
cokuluslu isletmeler ve yonetim anlayislar1 degisime ugramistir. Ticari engel ve kotalar
azaldikca c¢okuluslu isletme ve yan kuruluglar1 arasinda mevcut olan kiiltiirel
farkliliklarin yonetim ve karar alma stirecine etkileri daha agik olarak goriilebilmektedir.
Kurumlarin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi isletmeler icin ticari basariy1 arttirict unsur

haline donilismiistiir.

Kiiltiirin yonetim alanindaki etkisi son yirmi yildir 6nemli bir inceleme konusudur.
Kiiltiir sadece bireylerin yasam tarzina verdigi yonlendirme ile degil, is yasaminda da
farkli boyutlarda etkili olmaktadir. Cokuluslu isletmeler i¢in, farklh kiiltiirlerin ortak
noktalarda birlestirilerek yoOnetimi, tlizerinde onemle durulan konu olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica kiiltiirleraras1 farkliliklarin iletisim engeline takilmadan bu
farklilagsmadan kaynaklanabilecek sorunlarin olugsmadan yonetilebilmesi gelistirilmesi

gereken bir konudur.

Iletisim ise bilingli ya da bilingsiz olarak gelistirdigimiz, kullandigimiz bir
yetenegimizdir.  YoOnetim bilimi, isletmelerin sadece yonetimsel farklilagmalari ile
degil, orgiit icinde farkl kiiltiirel degerlerin ortak noktalarda birlestirebilme giicleri ile

rakiplerinden daha 6n plana ¢ikabildiklerini isaret etmektedir.

Cokuluslu bir isletmenin farkli iilkelerde devam ettirdigi operasyonlarini verimli,
etkin ve kazangli bir bigimde yoOnetebilmesi igin; Orgiit ici iletisim kanallarinin ve
standartlarinin olusturmasi gereklidir. Bu standartlar kiiltiirler arasi fakliliklar dikkate
almarak saptanmali ve kiiltiirel farkliliklar1 iyi yonetecek bir iletisim stratejisi

olusturarak desteklenmelidir.
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ABSTRACT

The last decade has witnessed enlargement of multinational companies in parallel to
the global economic development. The differentiation process in commerce;
disappearance of county boarders and globalization have had a relative affect on the
multinational companies and their management styles. Reduced numbers of boundaries
and international quotes have resulted in managerial changes. Present cultural
differences between multinational companies and their subsidiaries have started to be
taken into account by the management and during the decision making processes.
Successful cultural difference management is now considered as an important issue for

the organizations; as it is considered to enhance the success itself.

Studying the effect of culture on the management has been relatively an important
issue for the last twenty years. Culture influences individuals and the working
environment on various scales. Managing multinationals while at the same time uniting
different national cultures has gained a considerable degree of significance. The
management of communication between different cultures as well as the difficulties

arising from their differences is an issue that needs to be improved.

On the other side; communication is the ability that we sometimes use consciously or
unconsciously. Managerial science points out that, organizations do not only differ
from one another on the managerial point of view but also in terms of management of

the cultural differences as well.

It is important to have internal communication channels and communication
standards for multinational organizations so as to manage and control effective and
profitable operations. While generating these channels, cultural differences should be
taken into account and an appropriate communication strategy should be created and

applied throughout the operation.



GIRIS

Cokuluslu isletmeler olusumlarindan itibaren ¢ok yol kat etmis; yonetsel olarak pek
cok tecriibe kazanmustir. iletisim, bilgi ve ydnetim kanallarmin hizla arttig1 giiniimiiz
diinya tliketim ekonomisinde, bu tip isletmeler bazi {ilke ekonomilerine kiyasla daha
bliyiik ve diinya ekonomisi iizerinde daha etkindir. Pazar, rekabet kosullar1 ve miisteri
beklentilerindeki hizli degisimlere uyum saglayabilmek i¢in yeni orgiit yapilart ve
yonetim yaklasimlari arayisi i¢ine olan bu kurumlarin yapilart her giin degigsmektedir.
Cokuluslu isletmelerin diinya ¢apinda rekabet istiinliigiiniin devam ettirilmesi igin
globalizasyon ve globalizasyona uyum saglamak i¢in ise uygulama ve iiretim
metotlarinda farklilasma sarttir. Son yillarda gelisen aktivite ve rekabet ile ¢cokuluslu
isletmelerin iletisim fonksiyonunun roliinii 6nemli 6l¢iide artirirken, bu isletmelerin
degisen yapilarindan dolay1 iletisim anlayislarina yeni perspektifler kazandirdiklar
goriilmiistlir. Ulusal olanlara kiyasla uluslararasi igsletmeler yonetim kalitesine daha ¢ok
onem vermekte; iletisim ve etkisini, rekabet gliciinii belirleyen 6nemli faktorlerden biri
olarak kabul etmektedirler. Bu ¢alisma dort boliimden olugmaktadir.

Birinci  béliimde; cokuluslu isletmelerin  organizasyon yapisimi daha iyi
tanimlayabilmek ve kavramak i¢in ¢okuluslu isletmelerin, tanimi, tarihgeleri ve gelisim
siireclerine yer verilmistir. Cokuluslu isletmelerin tarihsel gelisimi, olusum tipleri ve
yonetim tarzlar1 hem diinya ekonomisi hem de yonetim bilimi agisindan ¢ok dnemlidir.
Bu isletmeleri yonetebilmek i¢in gelistirilen farkli yontemler tanitilmistir. Boliimiin
devaminda; kiiltiir kavrami, bilesenleri ve oOrgiitsel kiiltiir konulari incelenmistir.
Cokuluslu isletme birden ¢ok kiiltiirii barindiran, birden ¢ok kitada faaliyet gosteren bir
yapida ise, bu isletmeleri ayn1 eksen ¢evresinde, ayni ortak hedef i¢in ve ayn1 duyarlilik
ile tutmak ancak kurum kiiltiiriiniin yerlestirilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Orgiitsel
kiltiir, bilesenleri ve olusumunu tanitildiktan sonra birinci bolimiin son kisminda
[letisim kavrami incelenerek; orgiitsel iletisim tanimlanarak, orgiitsel iletisim bigimleri
incelenmistir.

Cokuluslu isletmelerin biiylik boyutlarda devam ettirdikleri operasyonlardan dolay1
yonetsel problemler olusmaktadir. Iletisim bu problemlerden en Snemlilerinden bir
tanesidir. Iletisim kavrami ve stratejisi, iletisim yontem ve kanallarmmn iyi kavranmasi
cokuluslu isletme yoneticileri icin en az yonetim stratejisi olusturmak kadar 6nemli hale

gelmektedir. Bunun igin oOrgiit i¢i iletisimin Onemi, unsurlari, iletisim tiplerinin ile



incelenmesi ve kiiltlirel farkliliklardan kaynaklanacak iletisim engellerinin saptanarak
giderilmesi gereklidir.

Ikinci béliimde, Xiiltiirin CUI’lerdeki orgiitsel iletisim iizerindeki etkileri ve bu
kiiltiirel farkliliklarin saptanmasi ve yonetimi igin gelistirilmis farkli yaklagimlar
incelenmistir. ikinci béliimiin devaminda ise kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
iletisim sorunlari iizerinde durulmustur.

Orgiit kiiltiirii bilesenlerinin iyi anlagilmasi, ortak kiiltiiriin {istiinliigiiniin saglanmas1
ile miimkiin olabilmektedir Kiiltiiriin alt kiiltiirlerden olusmasi1 kiltiirler arasi
farklilagsma ile kiiltiirler arasi g¢atigmalarin olusmasina neden olabilmektedir. Bu
farkliliklarin en ¢ok olustugu ya da en ¢ok ortaya c¢iktig1 nokta ise dil olmaktadir. Farkl
dillere sahip yan kuruluslara yukarida bahsedilen orgiit kiiltiiriinii tanitilmasi ise ortak
bir dil olusturularak yapilmasi gereklidir. Bu ise kiiltiiriin yayilmasinda iletisim
kanallari ile iletisim gii¢liigiinii en basit bicimde gostermektedir. Orgiit kiiltiirii ancak;
ortak bir iletisim kanalinda ve ortak bir dil ¢er¢evesinde miimkiin olabilecektir. Her
isletme ana merkez ve yan kuruluslar arasinda ayni iletisim dili ve ayni iletisim kanalini
kullanmakta bu sayede esgiidiimlii yonetim uygulanabilmektedir.

Uciincii boliimde; Ingiltere merkezli ¢cokuluslu bir kurumda kiiltiirel farkliliklarmn
iletisime etkisinin incelenmesi i¢in kurum uygulamalar1 ve stratejileri hakkinda goriisme
yonteminin kullanildig1 bir uygulama yer almaktadir. Goriisme yontemi uygulanirken,
kurumun {letisim ve Halkla Iliskiler Koordinatérii ile yiiz yiize yapilan gdriismede
sorulardan olusan planlanmis bir soru formu kullanilmis ve bu goriisme ile ilgili
degerlendirmeler de uygulama boliimiinde yer almustir.

Sonuc¢ boliimiinde ise; ¢okuluslu isletmelerde kiiltiirleraras: farkliliklarin iletisim
lizerine etkileri, kiiltiiler aras1 iletisim konusunda birikimi bulunan British Council’in
iletisim modeli incelenerek, elde edilen bulgular 1s181inda degerlendirilmis ve varilan

sonuglara yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM: COKULUSLU ISLETME KAVRAMI VE
GELISIMI

I.I. COKULUSLU ISLETME KAVRAMI

Diinyadaki rekabet sartlarina ayak uydurabilmek igin, igletmeler; ¢alisma hayatinda
esneklik yolu ile verimliliklerini arttirma ve iiretim maliyetlerini diisiirme yoluna
gitmislerdir. Uluslararasi rekabet, teknolojik gelismeler ve kiiresellesme siireci diger
bircok alandaki etkilerinin yaninda hizmet sektoriiniin de hizla gelismesine ve

mallardaki ¢esitliligin artmasina neden olmustur.

Diinyada giidiimlii kiiresellesme ile birlikte Cokuluslu Isletmelerin (CUI) hizla
yayilmasi, geleneksel siyasi bloklarin yikilmasi ve liberal egilimlerin giic kazanmasi,
teknolojinin &zellikle Bati’da hizla gelismesi, diger iilkelerin ise bu teknolojiye olan
ihtiyaclar yiizinden tiim iilkeleri ister istemez birbirlerine bagimli hale getirmistir.
Ozellikle sermaye hareketlerindeki gelismeler biiyiik olgiide uluslararasi etkilesim

siirecine girmistir'.
I.1.1. Cokuluslu isletme Tanimlar ve Ozellikleri

CUD’lerin karmagik yapilarindan dolayr genel kabul goren tek bir tanim

bulunmamakta; sahip olduklar1 6zelliklere gore dort grup altinda tanimlanabilmektedir?.
I.1.1.1. Ekonomik ve Mali Giicii Esas Alan Tanimlar

Bu tanimlar isletmelerin biiyiikliigii, tiretim kapasitesi, yabanci iilkelerde sahip olunan
kaynaklar ve faaliyetlerinin diinya ¢capindaki yayginlik derecesi gibi faktorlere 6nem

atfeden tanimlardir. Bu tanimlara drnekler asagidaki verilmistir®:

! Giilsen Sar1 Gersil, “Kiiresellesme ve Cok Uluslu Isletmelerin Calisma Iliskilerine Etkileri”, Dokuz
Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 6.1. (2004), s. 157.

? Kadir Ataman, “Cokuluslu Isletmelerde Kontrol Siireci”(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996), s.16.

3 Fethi Giiriin , Globallesme ve Cokuluslu Sirketlerin insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkileri,
Ankara:Tirk Tarih Kurumu Basimevi, 2001, s.13.



e Yabanci iilkelerdeki iiretimi, kar1 veya personeli; toplam tiretim, kar veya
personelinin 6nemli miktarini olusturan isletmelerdir.
e Yurtdisindaki varliklari, toplam varliklarinin en az %20’sini olusturan

isletmelerdir.

I.1.1.2.  Faaliyetlerin Biitiinliigiinii Esas Alan Tanimlar

Bu tamimlar; CUI’lerin farkl iilkelerdeki iiretim ve hizmet faaliyetlerinin merkez

iilkede saptanmas1 ve gelistirilmesi gibi konulara énem veren tammlardir *:

e Farkl ilkelerde iiretim faaliyetlerinde bulunan ve iiretim ile ilgili kararlarim
(teknoloji se¢imi, kaynak kullanimi, pazarlama yontemleri vb.) ana merkezin bulundugu
tilkelerde saptayan ve gelistiren isletmelerdir.

e Diinya o6l¢egindeki faaliyetlerini, bir biitiin olarak organize eden ve karar
vermede kuvvetli bir sekilde merkezilesmis isletmelerdir.

e Gerek iilke i¢i ve gerekse denizasir1i faaliyetlerini cevreleyen biitiinlesmis
kiiresel bir felsefeye sahip isletmelerdir.

o Degisik iilkelere ait isletmelerin tek bir miilkiyet ve genel bir yonetim stratejisi

altinda bir araya gelmesinden olusan islemelerdir’.

I.1.1.3.  isletme Yoneticilerinin Yonetim Faaliyetine ve Kararlara

Yaklasimim Esas Alan Tanimlar

Bu tanimlar isletme yoneticilerinin uyruklarimi dikkate almaksizin yonetim

faaliyetine yaklasimlarina 6nem veren tanimlardir®:

e ki veya daha fazla iilke tek yonetim stratejisi altinda, isletme kaynaklarinin
iilkeye balkimaksizin dagilimi ile miilkiyeti ve iist yonetimi ¢okuluslu olan isletmeler
CUI"dir.

e Uluslararasi ekonomik faaliyetlerde bulunan ve yatirim ve iiretim faaliyetlerinde
bulunduklar iilkeler arasinda fark gozetmeksizin, kendi iilkeleri gibi kabul eden ve
herhangi bir iilke ya da ulusa karsi, irk ve milliyet¢ilikten kaynaklanan bir davranista

bulunmayan bir iist yonetime sahip islemlerdir.

4 Gliriin, a.g.e., s.15.
> Ataman, a.g.e., s.17.
® Giiriin, a.g.e.,s.15.



I.1.1.4.  Faaliyet Gosterdigi Ulke Sayisim1 Esas Alan Tamimlar
Bu tanimlar isletmelerin faaliyet gosterilen iilke sayisia dnem veren tammlardir’:

e  Genel idare merkezi bir iilkede olan ve faaliyetlerini bir ya da birden fazla
tilkede kendine bagl subeleri veya isletmeleri araciligi ile koordine eden kuruluglardir.

e ki veya da daha fazla iilke arasinda isletmecilik faaliyetleri yapan
isletmelerdir.

e  Pek c¢ok iilkede siirekli sekilde ekonomik faaliyet gosteren ve bunlar arasinda

koordinasyonu saglayan bir igletmedir.

Tiim bu gruplasmis tanimlarm ardindan CUI’ler igin genel bir tanimlama yapilmasi
gerekir. iki veya daha fazla iilkede faaliyet gosteren, yabanci iilkelerdeki faaliyet
birimlerinde belirli yonetim kadrolar1 bulunan, temel amag ve stratejiler dogrultusunda
yonlendirilen, iiretim, yonetim ve miilkiyet haklar1 acisindan farkl iilke vatandaslarini
biinyesinde barindiran ve diinya capinda faaliyet gostermeyi ilke edinmis olan

isletmelerdir®.
I.1.2. Cokuluslu Isletmelerin Tarihcesi ve Gelisimi

CUT’ler uluslararast ticarette 300 yili agkin siiredir yer almaktadir. Ozellikle, maden
isleme endiistrisi iizerine yogunlasmis olan Ingiliz ve Alman isletmelerinin kiigiilmesini
takiben Avrupali diger yatirimcilarca ¢okuluslu isletmeler sekillenmeye baslamistir.
CUI’lerin bugiinkii tanimina ise, II. Diinya savasi sonrasinda Amerikan kokenli
isletmelerce baslatilan, Avrupa ve Japon kokenli isletmeler tarafindan devam ettirilen
faaliyetler ile ulasmistir. 1998 yilinda Diinya ¢apinda CUI say1s1 45.000; yan kuruluslar:
ile toplami ise 280.000’1 gegmistirg.

Gegmiste var olan kapali ekonomilerdeki olusumlar sekil degistirip, uluslararasi
ticaret gelisme kaydettikge, isletmeler yapisal degismelere ugramislar ve son olarak CUI
seklini almiglardir. Yapilan incelemeler uluslararasi ticaretin tarihsel gelisiminin belirli

zaman dilimleri i¢inde incelenebilecegini gostermistir. S6z konusu donemler'’:

7 Giiriin, a.g.e.,s.14.

¥ Ataman, a.g.e., s.18.

? Micheal R.Czinkota, Ilkka A. Ronkainen ve Micheal H. Moffet, International Business ,5th ed., Forth
Worth:The Dryden Press,1999,5.394.

' Ataman, a.g.e., s. 5.



o 1850’ye kadar olan dénem

o 1850-1914 yillar1 aras1 donem
o 1914-1945 yillar1 aras1 donem
. 1945 yilindan giiniimiize kadar olan donem

1850’ye kadar olan donem: Ticari faaliyet ¢ok eski uygarliklara dayanmaktadir.
Ancak sinir Otesi ticari faaliyetler Orta Cag’da baglamistir. Orta Cag’da niifusun biiyiik
cogunlugu feodal bir yonetim sisteminde tarim toplumu olarak ¢aligmakta iken, nispeten
azinlig1 olusturan esnaf ve zanaatkarlar lonca sistemi igine Orgiitlenmis; Uluslar arasi
ticareti ise Tiiccarlar Birligi'nce orgiitlenmistir. S0z konusu siire¢, Amerika Kitasi’nin
kesfinin ardindan deniz yolculuklari aracilig ile yapilan ticaretin ¢ogalmasi neticesinde
1800’li yillarin ortalarina, yani sanayi devrimine kadar artarak devam etmistir. Bu
donemde 6zellikle ipek ve baharat yollarini ellerinde tutan iilkelerin zenginlesmesi ve
bu tiir ticari faaliyet sonucu ortaya ¢ikan Ingiliz, Fransiz ve Hollanda isletmeleri

giiniimiizdeki CUI’lere 6nciiliik etmislerdir''.

1850-1914 Aras1 Donem: Sanayi devrimi ile baslayan donemde buhar giicii sanayi
hizmetine girmis ve yonetimde bilimsel tekniklerin kullanilmaya baslanmasi ile liretim
artmistir. Teknik ve oOrgiitsel gelismeler, artan iiretim kapasitesini; artan {iiretim
kapasitesi ise, mevcut pazardaki doyum sonucu CUI’lerin olusmasma zemin
hazirlamistir.  Bu yonde ilk adimi atan ABD kokenli Singer Dikis Makineleri’nin
Ingiltere’de agtig1 fabrika gosterilebilir. 1. Diinya Savasina kadar gegen dénemde 122’si
Amerikan, 60’1 Ingiliz 167’si Diger Avrupa iilkelerine ait olan 349 tane Diinya ¢apinda

faaliyet gosteren CUI olmustur'2.

1914-1945 Aras1 Donem: Her iki Diinya savast arasinda ayrica 1930 yilinda
meydana gelen Biiyiik Ekonomik Buhran ile sarsilan CUI’ler bu dsnemde menfi yonde
etkilenmiglerdir. Bu donemde olusan yogun koruyuculuk ve iktisadi milliyetgilik
hareketleri diinya ticaretinin uluslararasi igbirliginden uzaklagmasina yol agmustir
Ulkeler issizlik ve dis ddemeler dengesi gibi sorunlarinin altindan kalkabilmek icin
giimriik tarifelerinin yiikseltilmesi gibi bireysel ¢oziimler aramislardir. Bu ¢oziimlerden

biri olan kartel olusumlart ise; modern CUI’ler icin bir basamak olusturmustur'.

1 Gliriin, a.g.e.,ss. 5-6.
12 Ataman, a.g.e., s. 7.
1 Giiriin, a.g.e., s. 8.



1945°ten Giiniimiize Kadar Olan Donem: Bu donemi kendi i¢ine iki ana alt
basliga ayirmak miimkiindiir. 1945-1973 Arasi Donemi, II. Diinya Savasi’nin bitimi ile
baslayan bu donemde; sermaye birikimi artmig ve bu birikim uluslararasi ticarette
yapisal degisikliklere neden olmustur. Uluslararasi ticarette serbest ekonomik sisteme
gecis zorunlulugu hissedilmis; bu donem, AET (Avrupa Ekonomik Toplulugu) basta
olmak tizere Diinya Bankasi ve IMF (International Monetary Fond — Uluslararasi Para
Fonu) gibi birliklerin kurulmasi ile sonuglanmistir. Séz konusu dénemde CUI’ler en

hizli bityiime donemini yasamustir.

1973’den Giliniimiize kadar olan donem’de ise; donemin basinda meydana gelen
Petrol Krizi iilkelerin yani sira CUI’ler-de olumsuz etkilenmistir. 1980°li yillardan
sonra rekabetin artmasi, ulusal pazarlarin liberallesmesi ve teknoloji transferlerinin
artisi ile CUI’ler tekrar izl biiyiime dénemine girmistir. Giiniimiizde CUI’lerin faaliyet
sahalar1 diinya ticaretinin 2/3” iinii kapsamakta olup, gelismekte olan iilkelerdeki

yatirimlarin %80°1 s6z konusu isletmelerce gergeklestirilmektedir14.

I.1.2.1.  Cokuluslu s Ortam

Cokuluslu is etkinlikleri bircok farkli bicimde olabilir. CUI’ler belirtilen dért ana
ortamin biitiinlesmesi ile tamamlanmaktadir. CUI’ler s6z konusu ortam yada sistemleri
uluslararasi etkinliklerin ne derecede yerel bolgelere tepki vermek icin ayrildigi ve ne
derecede global verimliligi basarmak icin entegre edildigi yoOniinden ayristirarak
faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Her bir ulus igerisindeki ortam dort ana etmenden
meydana gelmektedir.

1. Yasal,

2. Kiiltiirel,

3. Ekonomik,

4. Siyasal.

Her bir ortam asagida I.1°de ana hatlar1 ile incelenmistir.

'* Ataman, a.g.e., ss. 9-10.



Tablo 1.1. Cokuluslu Is ve Uluslararas: Is Ortamm

Yasal ortam Yasal gelenek

Yasal sistemin etkililigi
Yabanci milletlerle anlasmalar
Ticari marka patent yasalari
Isletmeleri etkileyen yasalar

Kiiltiirel ortam Gelenekler, normlar, degerler, inanglar
Dil

Tutumlar

Motivasyonlar

Sosyal kuruluslar

Statii sembolleri

Dini inanglar

Ekonomik ortam Ekonomik gelisimin seviyesi
Niifus

Gayri safi milli hasila

Kisi basina gelir
Okur-yazarlik diizeyi
Toplumsal altyap1

Dogal kaynaklar

Iklim

Bolgesel ekonomi bloklarina iiyelik(EEC, NAFTA)
Parasal ve mali politikalar
Rekabetin dogasi

Paranin degistirilebilirligi
Enflasyon

Vergi sistemi

Faiz oranlar

Ucret ve maas diizeyleri

Politik sistem Hiikiimetin yapisi

Siyasi ideoloji

Hiikiimetin istikrar1

Muhalefet parti ve gruplarin giicii
Toplumsal huzursuzluk

Politik ¢ekisme ve isyan

Yabanci isletmelere kars hiikiimetin tavri
Dis politika

Kaynak : Victoria Miroshnik “Culture and International Management: a Review”,
Journal of Management Development Volume: 21, Number: 7 (2002), s. 13.

Yoneticilerin, katilan {ilkelerin ozellikle olumlu veya olumsuz bir etkiye sahip

olabilecek olan ortamsal ¢esitlilikleri siirekli olarak gdzlemliyor olmalar



gerekmektedir. Bunun yaninda, yonetici sadece isletmenin son zamanlarda igerisinde
faaliyette bulundugu iilkelerin ortamini gozlemlememeli, ayrica diger uluslarin
ortamlarinin da siirekli bir denetimini yapmalidir. Diinyanin herhangi bir yerinde hem
firsatlar hem de tehditler dogabilir. Bu sebepten, yonetimin diinyanin bir¢ok farkli
tilkesinde meydana gelen gelismelerin zirvesinde durmalari 6nemlidir. Sonug olarak
CUI bir yandan kiiresel bir isletmenin verimli ve hizli calismasini saglamayi basarirken

diger yandan bir CUI’nin yerel duyarliligin basarmak igin ugrasmaktadir'®.

I.1.2.2.  CUI’lerde Orgiitsel Siirecler

Orgiitsel siirecler ayn1 toplum icinde ¢ok farkli sekillerde uygulanmaktadir. Baz is
siirecleri ve uygulamalar digerlerine gore daha etkili bir sekilde kaliteyi arttirmaktadir.
CUI’lerin sahip olduklar1 bazi 6rgiitsel siirecleri gelismekte olan iilkelerde yapilacak
olan yatirimlarda kaliteyi arttiric1 ekten olusturmaktadir. Bunlar sirastyla'®:

e Ama¢ ve Oncelikler: Yatirrm kararlar1 ve tiim orgiit tarafindan kabullenilen
strateji ve Oncelikler olarak tanimlanabilir. Kurumlarin; miisteri tatmini, iretim
kapasitesi, yonetimsel iyilesme, kiiltiirler aras1 adaptasyon ve teknolojik iyilesmelerinin
isletme tarafindan degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilmektedir.

e Taahhiit ve Kontrol: ¢alisan davranislarinin kontrol edilmesi ve calisanlarin
isleri ile ilgili taahhiitlerini yerine getirmeleri ilgili degiskenler bu grup icinde yer
almaktadir. Calisanlarin1  motivasyonlarint  arttirllmasi  ve isletme amaglarina
ulagilmasindaki gorevlerinin arttirilarak igletmeye bagimliliklarinin arttirilmasi olarak
da sekillendirilebilir. Orgiitiin ~ performans1  isletme igindeki calisanlarn
bagimliliklilarinin arttirilmast ile yiikseltilebilir.

e Ag Olusturma (Networking) : Kurum i¢i ve disindaki ortaklar ile is temelli
iligkilerin gelistirilmesidir. Ag olusturma ydnetim ile sendikalar, tedarikgiler, isletme
icindeki diger departmanlar ve diger isletmeler ile iliskilerin gelistirilmesidir.

e Merkezilestirilmis / Merkezi Olmayan: Orgiit icinde hangi hiyerarsi
basamaginca karar verilecegi merkezilesmeyi tanimlar. Karar alma siirecine ¢alisanlarin

hangi derecede katilacagi, calisanlarin ne diizeyde yetkilendirilecegi, problemlerin

15 Victoria Miroshnik, “Culture and International Management: a Review”, Journal of Management
Development, 21.7. (2002), ss..521-522.

'® Jerry Gosen, Sunil Babbar ve Sammer Prasad, “Quality and Developing countries: the Role of
International and Organizational Factors”, International Journal of Quality & Reliability
Management, 22.5., (2005), ss. 455-56.



degerlendirilerek rapor edilmesi konusunda ne diizeyde karar verici konumda olduklari

bu kategori i¢in Olgiit teskil etmektedir.

1.1.2.3. CUI’lerin Olusum Siirecleri

Tarihte yerel sirketlerin uluslararasilasma siirecleri Oncelikle yeni firsatlari
yakalamak amaciyla sonra tehditleri giderme amaciyla gerceklesmistir'’. Giiniimiizde
ilk kurulus asamasinda ¢ok uluslu olarak kurulan isletmeler bulunmaktadir, ancak bu tiir
isletmeler azinlig1 temsil etmektedir. CUI’lerin olusum asamalar1 asagidaki gibidirlg;

e Cografi Genisleme,

e Is Alanlarinin Farklilasmasi,

e Islevsel Birlesme.
1.1.2.3.1. Cografi Genisleme

CUI’lerin ¢ogunlugu bir iilkede kurulup daha sonra yurt disina yayilarak
genislemistir. Bu genislemenin bazi nedenleri vardir. Bu nedenleri asagidaki gibi
stralamak miimkiindir:

e Cografik Yakinhk: Yabanci yatirimlarin yonlendigi ilk yerler daha ¢ok komsu
iilkelerdir. Komsu iilke pazarina giris dogal olarak atilacak ilk adimdir; ¢iinkii komsu
tilke ile ilgili pazar firsatlari, rekabet ortam1 ve hiikiimet politikalar1 konusunda kolay
bilgi alinabilir. Biiylimek isteyen isletmenin 6ncelikli komsu iilkeyi tercih etmesinin bir
baska nedeni de yan kurulus ile iletisim giderlerinin maliyetlerinin diisiik olmasidir.
Komsu tilkeye acildiktan sonra orayr bir adim gibi kullanarak diger iilkelere gecis
yapmak hem deneyimin artmast hem de uzaklik mesafesinin azaltilmasi ile
saglanmaktadir.

Hammadde teminini ithal iirlinlere dayandig1 sektorlerde cografi olarak yakin olan
iilkelere yatirim yapma ile isletmenin ¢okuluslulasmasi saglanmaktadir. Ayrica yeni
pazarlara giris ile saglanacak olan hizli biiyiime ve yeni pazara girig uluslararasilasmay1
tesvik etmektedir. Yakin tilkelerdeki ucuz isgiicii ve know-how ‘in temini ise cografi

olarak yakn iilkelere ticari faaliyetlerin genislemesi ile sonuglanmaktadir'®.

17 Carl Rodrigues, International Management a Cultural Approach, 2.b., USA: South- Western
College Publishing, ,2001, s,121.

'8 Paul W. Beamish, Allen Morrison ve Philip M Rosenzweig, Internatiional Management, New York:
The McGraw-Hill Companies, 1997, ss. 169-175.

' Rodrigues, a.g.e.,ss.112-116.
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e Kiiltiirel Yakinhk: Yabancit bir {ilkedeki basar1i o iilkenin kiiltiiriiniin
anlasilmasi ve tiliketici davraniglarinin bilinmesi ile baglantilidir. Calisanlar, tedarikgiler
ve hiikiimet ile olusturulacak iyi ilisikliler sarttir. Manevi mesafenin uzak olmadigi
iilkelere yatirim yapilarak yurt disindaki yan kurulusun yonetilmesi ile deneyim
kazanilip farkliliklarin daha ¢ok oldugu pazarlara yonelir.

e Ekonomik Gelisim Diizeyinin Benzerligi: Yatirim yapan {ilke i¢in ekonomik
gelisim diizeyi de pazar girislerini etkileyen bir baska nedendir. CUI’ler ayn1 diizeydeki
gelismislik diizeyine sahip iilkeleri c¢ekici bulurlar c¢linkii miisteri tercihleri ve
aligkanliklar ile satin alma giicleri birbirine benzeyen pazarlara giris yapmanin riski
disiiktiir. Dolayisiyla kiigiik diizenlemelerle yapilacak olan pazarlama caligmalari ile
yeni bir iilkedeki yeni pazara giris yapilabilir. Yabanci pazarda kendini gelistiren CUI

diger pazarlara giris konusunda yeteneklerini gelistirir.

1.1.2.3.2. is Alanlarimin Farkhlasmasi

CUI’lerin bazilar1 bir is alaninda yogunlasirken c¢ogunlugu ise birden fazla is
alaninda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Yan kuruluslar ise siklikla i alam
degistirmektedirler. Yerel is dalinda deneyim kazanan yan kuruluslar kendilerini
gelistirdikge rekabetin az oldugu yeni is alanlarma gegebilirler. Ornegin Amerika
pazarma 1972’de giren Sony Corporation televizyon pargalarinin birlestirildigi bir
fabrika ile pazara giris yapmustir. Iki yil icinde miizik sistemlerini pazara sunmustur.
1980’lerin ortalarindan itibaren veri bilgi bankalar1 ve kisisel telekomiinikasyon
cihazlan ile yeni i alanlarma yonelmistir. Ilk olarak Amerikan pazarina kiiciik bir
isletme olarak girmis ve zaman iginde {riin gesitliligini arttirarak pazardaki yerini
almigtir.  Is alanlarinin gesitlendirilmesi tabii ki otomatik olarak gerceklesen bir siireg
degildir. Isletme yeni is alanlarma girilmesi ile elde edecegi yararlari ve yeni
pazarlardaki dezavantajlar1 belirlemelidir. Zaman i¢inde mevcut pazarda elde edilen
deneyim ve uygun hale gelen altyapi ile isletme ileriye doniik ¢aligmalara yonlenebilir.
Mevcut pazarda olusan isletme ismi ve itibar1 kullanilarak yeni is dallarina gegis
dénemine baglanir®®.

Ana merkezdeki talebin azalmasi, iiriin yasam egrisinde diisiis doneminin baslamasi ve

ana merkezdeki rekabet kosullarinin olumsuz etkileri yerel isletmeleri g¢okuluslu

% Beamish, Morrison ve Rosenzweig, a.g.m.s.171.
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faaliyetlere yonlendirmektedir. Ana merkez de iktisadi durgunluk ta isletmeleri farkli

pazar arayislarina yonlendirmektedir?'.

1.1.2.3.3. Islevsel Birlesme

Islevsel birlesme her bir is dalinda gergeklesmektedir. S6z konusu birlesme, bir
iilkedeki herhangi bir faaliyette gerceklesen gelisme ile baslamaktadir.  Isvegli
isletmeler iizerinde yapilan bir arastirmada bu isletmelerin satis stratejisi incelenmistir.
Oncelikli olarak yeni iiriinlerin pazara mevcut isletmelerce ihra¢ edildigi ve iiriinlerin
piyasaya tanitilmasindan sonraki siiregte ise satis amacli kurulan yeni yan kuruluslarca
ithal mallar1 olarak satisini1 gerceklestirildigi saptanmistir. Isletmeler ev sahibi iilkede
sadece yerel bilginin ihtiya¢ duyuldugu pazarlama ve dagitim fonksiyonlarini yerine
getiriler. Miiteakip asamalarda ev sahibi iilkede yerel tasarimlar ya da tedarik
fonksiyonlar1 da gelistirilebilir. Baz1 isletmelerde ender olarak yan kurulusun diinya
capinda deneyim kazanmasi ile bu kuruluslarin is planlarn ve stratejik liderlik
konusunda gérevlendirildigi de olmustur. Ornegin, Sony 1972 yilia kadar tiim {iretimin
Japonya da yapilmasi kararindadir ancak ABD’nin uyguladig: bir indirim ile bu iilkeye
direk yatirim (direct investment) yapma kararmi almistir. Bu kararin ardindan pargalarin
birlestirildigi fabrikaya bilgi ve tecriibe birikimleri ile teknik bilgisi yiiksek calisanlar
getirilmislerdir. Japon yoneticiler tarafinda Amerikali ¢alisanlar ¢ok yakindan takip
edilmis ve Japonya’daki ayn1 verimin alinip alinamayacagi gézlemlenmistir. Sonuglarin
basarili ¢ikmasiyla bu fabrikaya yeni ig dallar1 yaratilarak daha ¢ok yatirim yapilmaistir.
Yaklagik 20 yil sonra televizyon dalindaki iiretim kolunun stratejik liderligi ABD

tarafindan yiiriitiilmeye baglanmistir®.
I.1.2.4.  Uluslararasilasma Siireci
Uluslararasilasma siirecinde yeni pazarlara girilip girilmeyecegi, pazara girilecekse

hangi yollarla girilecegi sorularina cevap aranirken, basar1 i¢in insan kaynaklar1 planlar

dogrultusunda dogru kadrolasmalar yaparak ve orgiit yapilari kurarak merkezle birimler

! Rodrigues, a.g.e.,s.117.
* Beamish, Morrison ve Rosenzweig, a.g.m.s.175.
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arasinda iletisimin saglanmasi gibi gorevler istlenilir. Bu gdrevlerin yerine getirilmesi

ile CUI’ye asagida belirtilen konularinda destek olur *:

e Farkl kiiltiirleri anlama,

e Farkl kiiltiirlerden sinerji yaratabilme,

e Kurum i¢i koordinasyonu ve kontrolii saglama,

e Global is giicli havuzu olusturma ve egitme,

e Uluslararas1 atamalart ve Kkiiltiirel egitimi igeren kariyer gelisim planlari
olusturma,

e Global iggiicli piyasasini sartlarina uyumlu stratejileri, degerleri ve hedefleri

insan sermayesine aktarma.

I.1.2.5.  Yerel isletmeler ile CUl’ler Arasindaki Farkhhklar

Amerika’da McGill Universitesinde profesorliik yapan ve iinlii Global Insan
Kaynaklart Uzman1 Nancy Adler’in bu konu iizerinde uzmanlagsmis kisiler arasinda
yaptig1 arastirmada yerel ve CUI’ler ararsindaki belli bagh farkliliklar1 tanimlamustir.
Yerel ve CUI’ler arasindaki farklilig1 iki ana faktdr arasinda yapmis ve Adler bu iki
6genin varhginin yerel isletme ile CUI arasindaki farkliliklarin temelini olusturdugunu

savunmustur24.

e Cok ulusluluk; yani birden fazla kiiltiirel gegmise sahip ¢alisanlarin mevcudiyeti
olarak tanimlanirken,

e Cografik dagilim ise ana iilke ile yan kuruluslarin farkl: tilkelerde bulunmasidir.

Cografik dagilim, uluslararasi kuruluslarin genis kiiresel mesafeler iizerindeki
yonelimlerine karsilik gelir. Cografik dagilim, mesafe ve ulusal sinirlar igeren global ve
diger konularda son olaylar1 anlama ve idare etmek i¢in kuruluslar1 dis para, vergi,
gelenekler, diizenlemeler ve bir¢ogu ile karsi karsiya getirir.

Ikinci temel ¢esitlilik olan ¢ok kiiltiirliiliik, birden fazla kiiltiirden insamn diizenli bir

sekilde birbirleriyle etkilesim halinde olmasi anlamima gelir. Cok kiiltiirliilik, bakis

2 Dennis R Briscoe, International Human Resource Management, New Jersey: Prentice Hill, 1994.
ss. 41-42.

** Anne-Wil Harzing ve Joris Van Ruysseveldt, International Human Resource Management, London:
Sage Publications, 2004. s. 34.
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acilarinin ve is metotlarin sayisini arttirarak uluslar arasi igletmelerin is yiikiini

arttirr> .

1.1.2.6.  Uluslararasi isletmecilikte Etkili U¢ Degisik Cevre Boyutu

Cevre boyutunun incelenmesinden once konuyla ilgili olan temel kavramlarin

tanimlanmasi gerekmektedir .

e Ana Ulke (Parent Country) : CUI’nin menseinin bulundugu iilkedir.

e Ev Sahibi Ulke (Host Country) : CUI’nin yatirim yaptig iilkeye verilen addir.

e Ugiincii Ulke (Third Country) : Ana iilke ve ev sahibi iilke disinda kalan ve
CUI’nin faaliyetlerine cesitli sekillerde katilan iilkelerdir.

e Uluslararas1 Is (international Business) Isletmeler tarafindan ulusal simirlar
disinda yiiriitiilen faaliyetlerin biitiiniidiir. Ornek olarak; uluslararas: ticaret, bankacilik
gosterilebilir 2.

Yerel, yabanci ve uluslararasi olarak iice ayrilan cevre boyutlari sirastyla®;

I.1.2.6.1.Yerel Cevre (Domestic Environment): Isletmenin ana merkezinin
bulundugu c¢evre olarak adlandirilir. Yerel isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri
ortamdaki; hem faktorler, hem de bu faktorlerdeki degisimlere adaptasyon isletmenin
tanidig1 ve bildigi ¢evrede olmasindan dolay1 hemen gergeklestirilir.

1.1.2.6.2.Yabanc1 Cevre (Foreign Environment) : Isletmenin kendi yerel
cevresi disinda kalan iilkelerin ¢evre faktorleri, yabanci c¢evre faktorleri olarak
tanimlanir.  Yabanci ¢evre faktorlerindeki degisim; isletmenin bu c¢evrede devam
ettirdigi faaliyet siiresi ve cografi dagilimin genisligi ile baglantili olarak riski de
degistirir.

I.1.2.6.3.Uluslararas1 Cevre (International Environment): Yerel ve yabanci
cevresel faktdrler arasinda; iki farkli iilkede bulunan kuruluslarin diger tlkedeki
misterileriyle olan iligkileri sirasindaki faktorlerin toplami uluslararasi c¢evre
faktorlerini olusturur. Uluslararasi ¢evrede entegrasyonu saglayan kurumlar da

bulunmaktadir. Ticari iligkilerin yiiriitiilmesinde kullanilan kurumlara 6rnek olarak

» Miroshnik, a.g.m., s.2.

% Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik,2.b. Istanbul:Beta Basim, 2005, ss.10-11.

" Arvind .V.Phatak, Uluslararasi Yonetim, ¢ev. Atilla Banarsel ve Tomris Somay, Istanbul: istanbul
Fakiiltesi Yayinlari, Yaym No: 108.ss.18.

2 Mutlu, a.g.e.,ss. 58-62.
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Diinya Bankasi, NAFTA(American Free Trade Agreement-Kuzey Amerika Ulkeleri
Serbest Ticaret Anlasmasi) EU (European Union-Avrupa Birligi) EFTA (European Fair
Trade Association-Avrupa Serbest Ticaret Birligi) ve OPEC (Organization of the
Petroleum Exporting Countries- Petrol Thra¢ Eden Ulkeler Orgiitii) verilebilir.

1.1.3. CUI Tiirleri

CUD’leri kendi icinde “Faaliyetini Odaklandirdign Ulkeye gore” ve “Tarihi

Gelismeleri-ne gére” iki gruba ayirmak miimkiindiir *°.
I.1.3.1.  Faaliyetlerini Odaklastirdiklar1 Ulkeye Gére CUI Tiirleri

Isletmelerin cesitli faaliyetlerinin tek merkezli, cok merkezli, bolge merkezli ya da
diinya merkezli olarak yonetmesi olmak iizere dorde ayrilmistir. Ancak, s6z konusu
ayirim cesitli yonetim fonksiyonlari igin degisiklik gosterebilir. Ornegin; finansman tek
merkezden yonetilirken pazarlama faaliyetleri her {ilke i¢in ayr1 merkezden yonetilme

karar1 verilebilir.
I.1.3.1.1. Tek Merkezli (Etnosentrik) Isletmeler

Isletme yonetimi ve tiim iist diizey yoneticiler koken iilke(CUI’nin menseinin
bulundugu {ilke) personelince doldurulur ve ana isletme, faaliyetleri ile ilgili kararlari
bagh isletmelere uygulatir. S6z konusu isletmeler liretim faaliyetinin tek 6lgiit olarak

dikkate alinmasi ile CUI olarak tanimlanabilirler.

Geleneksel olarak, CUI’ler, yabanci iilkelerdeki faaliyetlerinde ana iilke politika ve
prosediirlerinin yiiriitiildigiinden emin olmak igin, yurt dist gorevlere ana {ilke

uyruklularmi génderirler”.
1.1.3.1.2. Cok Merkezli (Polisentrik) isletmeler

Ust diizey kadrolar kdken iilkeye personelince doldurulur; mali konular ana isletme
tarafindan kontrol edilirken diger isletme faaliyetleri belirli yerel merkezlerde toplanmis

ve faaliyetler ev sahibi iilkelere (CUI yatirim yapt1g1 iilke) yonlendirilmistir.

¥ Czinkota,Ronkainen ve Moffet, a.g.e., 5.395.
3% Harzing ve Ruysseveldt, a.g.e., s. 59.
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I.1.3.1.3. Diinya Merkezli (Geosentrik) isletmeler

Kadrolar milliyet gozetmeksizin doldurulur ve tiim faaliyetler diinyada ki gelismeler
dogrultusunda ana isletme(yatirim yapan asil isletme) tarafindan alinirken yerel

merkezlerin ihtiyaclar: goz 6niine almnir >’
I1.1.3.1.4. Bolge Merkezli (Regiosentrik) isletmeler

Uluslararasi kadrolamalarda kullanilan bir diger yontem de regiosentrizm modelidir.
Bu modelde, geosentrik yaklasimda oldugu gibi genis bir aday havuzu vardir.
Faaliyetler belli bolgelere ayrilir ve bu boélgeler icin kadrolama yapilir. Personelin
hareketliligi ise kendi bolgesindeki iilkelerle sinirlidir. Bolgelerdeki personel merkezde
genel olarak kadrolanmazlar ancak kendi bolgeleri i¢cinde karar verme anlaminda belli
bir 6zerklikleri vardir. Bazen bu 6zerklik feodal bir yapinin olusmasina neden olabilir
32 Ancak yine de bolge icerisindeki bolgesel merkez ve bolgesel birimler arasinda

iletisim kuvvetlidir.

Tablo 1.2.°de dort degisik profile ait karar alma bigimleri ve yonetim felsefeleri

incelenmistir.

3 Giiriin, a.g.e., ss.21-23.
32 Peter J Dowling, Denice Welch ve Randall S. Schuler, International Human Resource Management:
Managing People in a Multinational Context, Canada: South-Western College Publishing, 1999, s. 32.
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Tablo 1.2. Cokuluslu isletmelerin Degisik Profillerde Yénetimi

Etnosentrik | Polisentrik | Regiosentrik Geosentrik
Misyon Karlilik Yasal Karlilik ve Yasal | Karlilik ve Yasal
(Kabul
Edilebilirlik)
Etki Yukaridan | Asagidan Bolge ve subeleri | Biitiin ~ seviyeler
Asagi Yukari anlasir anlagir
Strateji Global Ulusal Bolgesel Global Biitiinliik
Biitlinliik Coziimler Biitiinliik ve | ve Ulusal
Ulusal Coziimler | Coziimler
Kiiltiir Ana Ulke Ev  Sahibi | Bolgesel Global
Ulke
Teknoloji | Kitle Grup Uretim | Esnek Uretim Esnek Uretim
Uretimi
Pazarlama | Uriinler ana | Lokal Bolgelere  gore | Global iiriin, yerel
iilke ihtiyaglara standartlagma degisiklikler ile
miisterileri | gore lretilir
icin Uretilir
Finans Kazanglar Ev  sahibi | Bolgeye dagilir Global Dagilim
ana llkeye | iilkeye
doner yatirim

Kaynak: Ozgiir Akin, Stratejik Plan,
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.h .(13 Temmuz

2006).

1.1.3.2.

Stratejik Karakterlerine Gore CUI Tiirleri

CUI genel merkezinin bir iilkede bulunan ve bir veya daha ¢ok iilkede iiriin veya

hizmet sunan organizasyonlar olarak tanimlanmigtir. Tek bir iilke sinir1 i¢inde {iretim

yapan yerel isletmeler ile kiyaslandiginda CUI’lerin pek ¢ok farklilig1 bulunmaktadir.

Profesor Christopher A . Barlett Harvard Business School’da ve Profesér Sumantra

Ghoshal ise London Business School’da ¢aligmalarina devam etmektedir.

Barlett ve Ghoshal yerel isletmeler ile CUI’ler arasindaki farklihgin genel

cercevesini ve CUI tiirlerinin tanimlarini yapnuslardir. Ana iilke disinda faaliyetlerini

siirdiiren isletmeleri,”stratejik karakterde isletmeler” olarak tanimlamislar ve dort ayri

tiiriinii tanmimlamuglardir™.

33 C. A. Bartlett, and S. Ghoshal, Managing Across Borders: The Transnational Solution., Cambridge:
Harvard Business School Pres., 1989, s.12.
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1.1.3.2.1. Cokuluslu isletme (Multinational Company) : Merkezi olmayan
federasyon olarak da tanimlanabilen isletmeler, varlik gosterdikleri iilkelerin toplumsal
farkliliklarina uyum saglayabilen isletmelerdir. Cokuluslu Isletmelerde kontrol ve
koordinasyon basit bir finansal kontrol sistemi {lizerine kurulmus olup, tamamen
bicimsel olmayan kisisel baglantilar {izerine kurulmustur. Bu tip isletmelerde yan

kuruluslar (decentralized) genel merkezce portfoy olarak goriiniir.

I.1.3.2.2. Global isletme (Global Company) : Yan kuruluslarin rolii ana merkez
tarafindan belirlenen stratejilerin uygulanmasi olarak belirlenmistir. Yan kuruluslar iiriin
ve strateji acilarindan ana merkezin bir parcasi gibi hareket ederler’®. Global olarak
etkin olmak gerekliliginden dolayi, stratejik ve operasyonel anlamda merkezlestirilmis
(centralized) karar mekanizmasina sahiptir. Tiim diinyay1 ortak bir pazar olarak goren
isletme {irin ve stratejilerini bu yonde gelistirir ve malvarliklarini, kaynaklarimi ve
sorumluluklarini bu sekilde kullanirlar. Ana merkezde olusturulan planlar ve stratejiler
global bir skala yakalamak icin yan kuruluslarca uygulanir® . Global isletmelerde
gelistirilen iiriinler satildiklar: iilkeler dikkate alinmaksizin standart olarak iiretilir ve
tiim diinya pazarlarmna sunulur. Uretim ve operasyonel merkezler sayica smirlandirilmisg
olup, isletme i¢inde yan kuruluslar arasinda yiiksek diizeyde isletme ici satis ve alis

faaliyetleri gozlenir®.

I.1.3.2.3. Uluslararasi isletme (International Company) : Ana iilkedeki
uzmanligin ve bilginin yan kuruluslar aktarilmasi stratejisi {izerine kurulmustur.
“Uluslararasi Isletme” “Global Isletme”den az, ancak “Cokuluslu Isletme’ ten daha
fazla etki ve kontrole sahiptir. Bu tip isletmelerde malvarliklari, kaynaklar ve
sorumluluklar ve kararlar yan kurulus tarafindan alinir, ancak genel kontrolii ana
iilkeden takip edilir. Bu da; yan kuruluslarin yeni iiriin, is siiregleri, bilgi ve deneyim

konusunda ana merkeze bagimli olmasina neden olur”’,

I1.1.3.2.4. Uluslar-Otesi Isletme (Transitional Company): I¢c ice girmis ve
bagimsiz hareket eden bir ag seklinde yapilanmis olan isletmeler stratejik roller

iistlenirler. Yan kuruluglar arasinda yiiksek diizeyde bilgi, insan ve iirlin akisi

3 Anne-Wil Harzing, “An Empirical Analysis and Extension of the Barlett and Ghoshal Typology of
Multinational Companies”, Journal of International Business Studies, 31.1., (2000). s.108.

35 Bartlett ve Ghoshal, a.g.e.s.11.

3% Harzing,a.g.m.,s 108-109.

37 Bartlett ve Ghoshal, a.g.e.s.12
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gergeklesir®™. Uluslararasi, Global ve Cokuluslu isletmelerin i¢ stratejik formunu ideal
bir sekilde biinyesinde barindiran isletme tiiriidiir. Merkezilestirilmis ve merkezi
olmayan yoOnetim bi¢imlerinin en uygun sekilde uygulanmasi seklinde yonetilir.
Ornegin kaynaklarin kullanimi merkezilestirilmis iken, diger sorumluluklar ve kararlar
merkezi olmayan yontem ile yonetilebilir. Uluslar 6tesi isletmelerin en belirgin 6zelligi

genis ve karmasgik iletisim kanallari, bigimsel ve bicimsel olmayan sistemleridir.

I1.1.3.2.5. Uluslar-Ustii Isletme (Supranational Company): Hicbir iilkeye
mensup olmayan, uluslararasi bir anlagma ile kurulan, uluslararasi bir kurulus nezdinde
tescil edilmis ve bu kurulusa bagli olan s6z konusu kurulus tarafindan denetlenen
milliyeti olmayan bir kurumdur. Uygulamada bu tiir bir isletme mevcut degildir *°.
Ghosal ve Barlett ayn1 zamanda CUTI’leri ana merkez ve yan kuruluslar arasinda devam
eden iliskilere ek olarak, tiim kurumun birimler arasi karsilikl iligkileri bir i¢ ag olarak
tanimlamistir. Miisteriler, yan kurulusun i¢inde bulundugu yerel kurumsal is baglari,
tedarikciler ve diger birtakim yerel etkenler yan kurulusun karar alma yetkisinin

belirlenmesinde ana merkez tarafindan verilen karar etkilemektedir *°.
I.1.4. CUI’lerin Yan Kuruluslarinin Yonetim flkeleri

CUT’ler; biitiinlesme (Integration) ile diinyaya yayilmis cesitli birimlerin kontrolii ve
koordinasyonu  konusuna  yogunlagmustir.  Gergekte  birimlerin  birbiriyle
iliskilendirilmesindeki temel amag; global rekabet giicii elde etmek i¢in birimlerin
ihtiyaglar1 arasinda bir denge olusturmak, koordinasyon, kontrol, esneklik ve isletme
boyutunda 6grenebilmeyi (bilgi transferini) saglamaktir. Bunun nedeni ise, ¢ok uluslu
bir igletmenin pek ¢ok bolgeye ayrilmig birimlerden meydana gelmis olmasina ragmen
genel anlamda tek bir isletme olmasidir. CUI’nin rekabet edebilir 6zelliginin
siirdlirebilmesi i¢in de; diinya tek bir pazarmis gibi global olarak yonetilmesi, ayni
zamanda birbirine zayif baglarla baghh pek ¢ok pazardan olusuyormus gibi yerel
anlayisin olusturulmast ve farklilasma ve birlesme (differenatiation and integration)
kavramlar1 arasinda bir dengenin kurulmasi gerekir. O nedenle, CUI’nin, birbirleriyle
belli bir yapida ve diizeyde entegre ve koordine edilmesi gereken, diinyaya yayilmis pek

¢ok birimlerden olusugunu ifade etmek daha dogru bir tanimlama olacaktir.

*¥ Harzing,a.g.m.,s 108.

39 Giiriin, a.g.e., ss.23-24.

'S, Ghoshal ve C.A. Bartlett, “The Multinational Corporation as an Interorganizational Network”,
Academy of Management Review, 15.4. (1990), s.604.
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Ozetle, birimler aras1 entagrasyon ile her birimin yerel ¢evresine gore hareket
edebilmesine imkan taniyacak bir yapt olusturma ihtiyacina duyarli olmasi
gerekmektedir. Global anlamda biitiinlesme ve yerel boyutta farklilagmaya duyulan bu
es zamanli ihtiya¢ sonucu hem i¢ hem de dis unsurlar igletmenin yapisini etkilerler. Dig
faktorler; endiistrinin yapis, iilke/bdlgesel ozelliklerdir. I¢ faktdrler de; uluslararas
faaliyetlerin yapisi, rekabetci strateji ve uluslararasi faaliyetlerdeki deneyim olarak ifade

edilebilir *'.

Ana merkezin; merkezi ya da merkezi olmayan yonetim tarzini se¢gmesi ile isletme
aktivitelerini kontrol ve koordine etme konusunda alacagi karar belirlenir. CUI’nin
stratejisi ve yapisina uygun olan pek cok yonetim ilkesi bulunmaktadir. Yan
kuruluslarin kaynaklarinin, ana merkezden temini ne kadar fazla ise, gereken kontrol de
o oranda sik1 olmalidir. Cografi olarak birbirinden ayr1 birimlerin birlestirilerek kontrol
edilmesinin tim CUTI’ler icin 6nemli oldugunu belirtilmistir. Elde edilmeye c¢alisilan
amaglarin tiim yan kuruluslarca benimsenmesini saglayacak stratejiler liretilmesi goriisii

de benimsenmistir *.

Cografi ve zaman bakimdan aralarinda farklar olan yan kuruluslarin yerel
yoneticilerinin ana merkezden gonderilen; yonetsel ve teknik becerisinden dolay1 yurt
dis1 birimlere goreve gonderilen kisiler; tarafindan egitilerek koordine edilmesini
gerektigi belirtilmistir. Ayrica resmi ve gayri resmi mekanizmalar ile yOnetimin ve
koordinasyonun boéliinerek yonetim tarzi da uygulanabilir bir yonetim sekli olarak
vurgulanmistir.  Finansal raporlama, is planlart ve biitcelemeler ile bi¢imsel bir
mekanizma olusturulurken, bireyler arasindaki iliskiler ve orgiitsel kiiltiir ile bigcimsel

olmayan bir kontrol sistemi olusturulabilecegini tartismistir.

CUI’lerin ulusal ve Kkiiltiirel sirlar1 asarak calismasindan ayrica CUI’lerin
bulundugu iilkelerdeki farkli kiiltiirlerden etkilenebileceginden dolayi, farkli kontrol
mekanizmalar1 uygulanabilir. Belirli bir kiiltiirde ¢ok iyi sonuglar veren kontrol sistemi,

baska bir kiiltiirde organizasyon i¢inde performansin kétii etkilenmesine yol agabilir **.

I Sully Taylor, Schon Beechler ve Nancy Napier, “Toward an Integrative Model of Strategic
International Human Resource Management.” , The Academy of Management Review, 21.4. (1996), ss.
962.

* Harzing ve Ruysseveldt, a.g.e., s. 60.

* Giiriin, a.g.e., 55.23.
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I.1.4.1. CUl’lerde Kontrol Siireci

CUT’lerin ana merkezdeki tepe yoneticiler, global olanak ve tehlikeler ile isletmenin
giiclii ve zayif yonlerine iliskin degerlemelerine dayanarak tiim isletmenin genel
stratejisini olustururlar. Bagli kurulus ve béliimlerin amaglari da CUI amaglan
cercevesinde gelistirilir**. Bu amaglar tizerinde ana isletme, bagh kurulus ve bdlim
yoneticileri fikir birligine ulasincaya kadar goriisme ve tartismalar yapilir. CUI’lerde
kontrol silirecinin amaci, planlarin dogru bir bigimde uygulanmasini saglamaktir.
Yonetsel kontrol faaliyetlerin ve personelin performansinin planlara uygunlugunu

belirlemeye yonelik bir siiregtir.

I1.1.4.1.1. CUI’lerde Kontrol Sistemi ve Ozellikleri

CUJ’lerde Kontrol Sistemi dort ana asamada ger¢eklesmektedir. Bunlar *:

e Standartlarin belirlenmesi: Standartlar planlama siirecinde saptanan amaglara
gore belirlenir. Yonetim ¢ok onemli gordiigi alanlardaki performans: siirekli olarak
izlemelidir.

e Performansin izlenmesi: Orgiitsel sistemlerin performansini dlgiilmesinde
kullanilan belli bash araglar; biitceler, yonetsel denetim ve finansal tablolardir.

e Performansin planlarla Kkarsilastirlmasi: Uciincii asama ¢esitli izleme
yontemleriyle elde edilmis performans 6l¢limlerinin amaglarla karsilagtirilarak, mevcut
durumla planlanan durum arasinda fark olup olmadigin1 belirlemektir. Dis ¢evrede
degismeler var ise bu goz Oniine alinarak performans standartlar1 tekrar belirlenmeli
aksi takdirde performans hakkinda yeniden degerleme yapilmalidir. Geri besleme
kontrollerinde gergeklesmis olan olaylarla ilgili bilgiler standartlarla karsilastirilir. Ileri
besleme kontrollerinde ise, standartlardan sapmalar gerceklesmeden Once tahmin
edilmeye ¢alisilarak sorun ¢ikmasini onler.

e Sapmalarin diizeltilmesi: Dordiincii asama ise; standartlardan Onemli
sapmalarin diizeltilmesidir. Organizasyonun herhangi bir alt biriminin yardima ihtiyact
oldugu zaman, degisik biitce teknikleri kullanmak suretiyle diizeltici 6nlemler alinabilir.
Sapmalar organizasyon personeliyle ilgili oldugu zaman olumlu(terfi, maas artis1, 6zel
ayricaliklar) ya da olumsuz(ceza, kidem indirimi, igse son verme) gibi diizeltici 6nlemler

alinabilir.

* Phatak, a.g.c., ss.164
* Phatak, a.g.e., ss.165.
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CUI’lerde bagl kuruluslarin performansmi izlemek ve degerlendirmek icin

dogrudan ve dolayl kontrol olmak {izere iki ¢esit kontrol sistemi kullanirlar.

e Dogrudan kontrol: Diizenli toplantilar, ana iilke yoneticisinin yabanci baglh
kuruluslara yaptiklar1 ziyaretler ve yabanci bagli kuruluslarda ana iilke vatandasi
yoneticililerin gorev yapmasi dogrudan kontrol sistemlerine 6rnek olarak verilebilir.

e Dolayh kontrol: Yabanci bagh kurulus tarafindan ana iilke yoneticileri igin
hazirlanan ¢esitli raporlar da kullanilabilir. Ornegin finansal oranlar, kér zarar tablolari,

bilangolar, yatirim getirisi gibi.
I.1.4.2. Merkezile Yan Kuruluslar Arasidaki fliski

Kontroliin amaci, kisilere 6zgli davranmislar1 azaltma ve bireylere veya gruplara
politikay1 kabul ettirmek ve bdylece performansi tahmin edilebilir kilmaktir. Bu tanima
dayanarak, iki konu ortaya ¢ikar:

Esneklik: Yan kuruluslarin ¢evresel faktorlerine karsi esnekliklerinin incelenmesi
gerekir. Yan kuruluslarin ev sahibi hiikiimet, birlikler, mal saglayan igletmeler vb. gibi
yerli ¢evrenin dgelerine karsi olan egilime etkili bir sekilde tepki verebilmenin yeterli
olup olmadigi degerlendirilmelidir.

Maliyet kontrolii: Kontroliin istenilen seviyesi tespit edilmelidir. Bu sebeple, fiyat-kar
analizi gerekli olabilir. Kontroliin tahmin edilebilirlik istegi, esneklik ihtiyact ve
harcanan para arasinda bir uyusum olmalidir.

Doz ve Prahalad’ da aymi goriisii paylasirlar. Dahasi, onlar, yan isletmelerin
rekabete dayanan avantajlarin1 devam ettirmek i¢in merkeze bagl olduklarini da iddia
ederler. Yan kurulus “olgunlastik¢a”, baghligin dogasi degisir ve merkez tarafindan
daha fazla “6zerklik™ verilir. Bir ¢okuluslu isletmenin yerel degisimlere tepki gosterme
ve ortak strateji izleme gereksinimi; stratejik bir kontrol ikilemi yaratir. Kontrol siireci,
hassasiyet ve esneklige olan ihtiyacin kiiresel modernlesme istegiyle ayni anda var
oldugu rekabete dayali bir ortamda gerceklestirilmelidir *°.

Doz ve Prahalad tarafinda dort tiir yan kurus tanimlanmistir. Ancak Onemle
vurgulanan nokta stratejik cesitlilik ile stratejik kontroliin nasil bir arada kullanilmasi

gerektigidir.  Global stratejilerin olusturulmasi sirasinda yan kuruluslarin aktif rol

% Dimitrios S. Kranias, “Formal Control of the Japanese Multinational Companies to thier Subsidiaries
in the UK, Managerial Auditing Journal, 16.5. (2001), s. 299.
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almalar1 ve sahip olduklar1 bilgi ve deneyimin ana merkez ile paylasilmasinin

saglanmasi gereklidir *’.

1.1.4.3.  Uluslararasi isletmelerde Kontrol Sorunlari

Cagdas haberlesme sisteminin hiz ve karmasikligina ragmen, ana igletme ile yabanci
bagl kurulus arasindaki cografi mesafe ve iilkeler arasindaki zaman farki nedeniyle
haberlesmede aksakliklara neden olur. Bu aksakliklarda ana merkez ile yabanct bagh
kuruluslarda kullanilan dillerin farkli olusunun da biiyiik bir rolii vardir. Bu dil
farkliliginin yol actig1 engel iletilen mesajlarin i¢erigini ve anlamin etkiler. Birgok fikir

ve kavram bir dilden digerine kolaylikla ¢evrilemez.

Diger kiiltiirlerdeki insanlarin haberlesme aliskanliklarinin yanlis anlasilmasi
nedeniyle de sorunlar ortaya ¢ikar. Karsilikli etkilesim iginde bulunan degisik
kiiltiirlerden yoneticilerin, mesajin iletilis bicimi ayr1 kiiltiirlerde ayr1 anlamlarda
yorumlanmasina yol acabilecegi i¢in Onemli mesajlar1 algilamalar1 miimkiin
olmayabilir. Haberlesme aksakliklarinda kiiltiirel uzaklik, cografi uzaklik kadar
onemlidir. Bir grubun kiltiirel degerlerini anlama ve kabul etmede bir eksiklik
yoneticinin bilgiyi dogru degerlendirme, performansi adil bir bigimde Slgme ve bu
Olciime dayanarak gegerli kararlar alma yetenegini olumsuz olarak etkileyebilir. Bu
basarisizlik uluslar- arasi bir isletmede is goren performans degerleme alaninda sorunlar
yaratabilir. Bazi kiiltiirlerde agikca elestiriden kaginilir; kritik konular tstii kapali bir
bicimde konusulur. Ana isletme ile yabanci bagli kurulus arasindaki haberlesme

aksakliklar1 bu iki 6rgiitsel birimin degisik bakis acilar1 olmasina da bagh olabilir **.

1.2. KULTUR VE ORGUTSEL KULTUR KAVRAMI

CUI’lerde ekonomik ve fiziksel ortamlar (niifuslar, iklim, cografya vb.) 6nemli
konulardir. Fakat cokuluslu islerde kiiltiirel ortamin (iletisimler, dinler, degerler ve
ideolojiler, egitim, toplumsal yapi, tore ve adetler) 6zel bir 6nemi vardir. Kiiltiir,

biitiinlestirilmis bir olgudur. CUI’lerde farkli kiiltiirlerin tabulari, adetleri, zamana,

7Y Doz ve C.K. Prahalad, “Controlled Variety A Challenge for Human Resource Management in the
MNC”, Human Resource Management, 25.1., (1986), s.57.
*® Phatak, a.g.e., s5.170-172.
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toplumsal tabakalagmaya, akrabalik sistemleri dahil olmak {izere diger bir¢ok O0geye
kars1t tutumlar1 taninmasi ile basarili olunur. Modern yoneticiler ¢okuluslu bir isin

isledigi iilkede daha fazla uyum ve basariya dogru giden yolu agmis olacaktir.

Farkl1 kiiltiirel gevreler, farkli yonetimsel davraniglar gerektirir. Bir kiiltiirel ortamda
uygun olan stratejiler, yapilar ve teknolojiler, bir digerinde basarisizliga yol agabilir. Bu
ylizden cok kiiltiirlii kuruluslar ve kiiltiirel ¢cevre arasindaki iligkileri idare etmek bir

dogru algilama, teshis ve uygun adaptasyon meselesidir.

CUJ’ler globallestikce ve bunun dogal bir sonucu olarak kiiltiirel farkliliklarin etkisi
gbz ardi edilemeyecek boyutta arttikca, sosyallesme ve farkli kosullara uyum
gosterebilme becerisi ¢ok daha 6nemli bir hal almaktadir. Bu noktada, kiiltiirel uyum
gosterebilmek, hem kisinin psikolojik anlamda kendini i1yi hissetmesine hem de yeni
kiiltiirel c¢evreye uyum gosterip isinde basarili olmasma imkan tamimaktadir. Bu
anlatimdan yola ¢ikarak kiiltiirel uyum da, kiiltiirler arasi iletisim, kisisel uyum ve

profesyonel basari olarak tanimlanabilir **.

Kiiltiirel uyumun hareket noktasi, i¢inde yasanilacak yeni kiiltiiriin sertlik
derecesidir. Sertlik derecesi, kisinin kendi ilkesinin sahip oldugu kiiltiirel degerler,
iletisim bicimleri ve is yapis sekilleriyle yeni kiiltiirel ¢evre arasindaki farkin
derecesidir*®. Birbirine benzer kiiltiirlerde, kiiltiirel degerlere uyum géstermek zor
degildir ancak farkli degerler zincirine sahip toplumlar arasinda ¢ok daha belirgin
farkliliklar yasanir. Derece ne kadar farkli ise, yabanci ¢evrede yasayabilmek ve basarili
olmak i¢in yurt dis1 goreve giden kisinin de kendini o Olclide egitmesi ve gelistirmesi
gerekmektedir. Egitimin yani sira 6nemli olan bir diger unsur da kisinin kiiltiirel empati
becerisidir. Yeni ¢evreyi yargilamadan kabul edip saygi gosterebilmek, davranislarin
altinda yatan degerler sistemini anlamaya g¢alismak ve gorev siiresince bu degerler
dogrultusunda hareket ederek karsisindakilere 6nem verdigini hissettirebilmek 6nemli

bir yetkinliktir '

¥ Karen Van Der Zee ve Jan Pieter Van , “The Multicultural Personality Questionnaire:A
Multidimensional Instrument of Multicultural Effectiveness”, European Journal of Personality, 14.1.
(2000), s. 293.

*0J. Stewart Black, Hal B. Gregersen ve Mark E. Mendenhall, “Global Assignments: Successfully
Expatriating and Repatriating International Managers”, The International Journal of Organizational
Analysis, 1.4. (1993), s. 437.

! Der Zee ve Van Oudenhoven, a.g.m., s. 295.
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I.2.1. Kiiltiiriin Tanim

Kiiltiir, toplum ve toplum igerisinde yasayan bireyler lizerinde oldukca etkili olan
genis bir kavramdir. Kiiltiiriin ¢ok genis bir kavram olmasindan dolay1 birbirinden farkl
bilimsel alanda kullanilan 160 farkli tanim1 bulunmaktadir.

Kiiltiirt ilk tanimlayanlardan biri Taylor olmustur. Kiiltiir: bilgiyi, iman1 sanat ve
ahlaki, orf ve adetleri, ferdin bagli bulundugu bir toplumun {iyesi olmasi sebebiyle
kazandig1 aligkanliklar1 ve biitiin maharetleri i¢ine alan karmagik bir biitiindiir.

Malinowski kiiltiirii; insanlarin biyolojik ihtiyaglarini karsilayan tiiketim mallar1 ve
araglar1 ile sosyal bir topluluk halinde yasamaktan dolay1 ortaya c¢ikan fikir ve
sanatlarin, inan¢ ve geleneklerin top yek(n bir biitiinii olarak tanimlamaktadir. Ajami
ve Khanmbata’ya gore, kiiltlir; insan toplulugunun, inaniglarindan, rollerinden,
davraniglarindan, deger yargilarindan, orf adet ve geleneklerinden olusan bir biitiin
olarak tanimlamslardir *2.

Hofstede ise kiiltiirii; bir grup insani digerlerinden ayiran zihinsel programlama
olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan hareketle, bireysel diizeyde zihinsel programlara
iliskin kaynaklarin, kisinin yetistigi ve yasam deneyimlerini elde ettigi sosyal ¢evrelerde
yattig1 sOylenebilir. Hofstede’e gore programlama aileden baslamakta, okulda, arkadas
gruplarinda, ¢alisma ortaminda ve i¢inde yasanilan toplumda devam etmektedir. Kiiltiir,
O0grenme sonunda olusmakta, bir baska deyisle, kisinin genlerinden degil, sosyal
ortamindan kaynaklanmaktadir >*.

Linton’a gore kiiltiir, 6grenilmis davranislar ile belirli bir cemiyetin {iyelerince
birbirlerine aktarilan davranislarin sonucu olusurken, Herskovits ise kiiltiirii, insanin
yaptig1 her seyin toplami olarak tanimuilar >*.

Kiiltiir, inanglar1 ve hayat tarzimi etkileyen birbirleriyle alakali bir dizi karmasik
Ogeler igerdiginden, kiiltiirii anlamak, tanimlamaktan daha kolaydir. Bir milletin
kiiltiirli, bircok konu ve problemin yorumlandigi ortak bir referans gercevesini temsil
eder. Kiiltlir, insanlarin neyi nasil yapacagini ve bir siirii farkli meselede nasil karara
varilacagin etkiler. Kendi vatanlar1 disinda bagka iilkelerde ¢alisan kimseler agisindan,

kendileri ve aileleri goérevleri i¢in ne kadar iyi hazirlanmis olursa olsun, grubun her

52 Tuncer Asunakutlu, ve Baris Safran, “Kiiltiirel Farkliliklardan Kaynaklanan Catismalara Yonelik Bir
Arastirma” Dokuz EyliilUniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 6.1. (2004), s. 34.

>3 Greet Hofstede, Culture”s Concequences International Differences in Work-Related Values,
Abridged Edition, Newbury Park, USA: Sage Publications,1984 s. 22.

% Asunakutlu, ve Safran, a.g.m.,s.35.
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tiyesinin degisen oranlarda kendilerine 6zgii bir sekilde kiiltiir sokunu yasayacaklarini,
kimsenin bundan kurtulamayacagini anlamalari nemlidir >°.

Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir. Kiiltiir 6zellikleri yalniz milletten
degismez, ayni iilkenin kent ve kdylerinde, hatta ayni kentin degisik mahallelerinde
oturan insanlarin kendilerine 6zgii kiiltiirleri, gelenek ve gorenekleri vardir. Yani kiiltiir
ve toplum yan yanadir. Ancak sahip olduklar farkl kiiltiirler, yapilar ve sistemler nedeni

ile toplumlar birbirlerinden farklidirlar *°.

1.2.2. Kiiltiiriin Tiirleri ve Ozellikleri

Toplumlar ve orgiitler sadece bir araya gelen insanlar ya da kii¢iik gruplardan olusan
kalabalik degillerdir. Onlar1 bir arada tutan degerler, tutumlar, davranislar ve
normlardan olusan kiiltiirleri vardir. Neticede, diinyada var olan toplumlar sayisinda
kiiltiirlerinde bulunacagi anlasilmaktadir >’ . Kiiltiir; aile, egitim kurumlart ve din
aracilifiyla 6grenilir.  Kiiltiirlin 68renilmesinde en 6nemli etken ailedir. Her kiiltlirde
var olan aile yapilar1 dahi birbirlerinden farklilik gosterir. Amerika’da c¢ekirdek aile
bagimsiz bir birim olarak dikkate alinirken; italya’da aile kavrami anne, baba, ¢ocuklar,
amcalar, halalar ve aile biiyiiklerinin de kapsamaktadir™®.

Kiiltiir sahip oldugu 6geler yoniiyle baz1 siniflandirmalara tabi tutulabilirler.

1.2.2.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Genel Kkiiltlir, bir toplumun ya da iilkenin, her sosyal grubunda, her cografi
bolgesinde gecerli olan, benimsenen ve yasanan hakim unsurlardan ibarettir. Bagka bir
deyisle, genel kiiltiir, toplumdaki biitiin davranis diizlemlerinde var olan kiiltiirdiir. Bir
iilkenin ya da toplumun hakim inanglari, degerleri, hareket tarzlar1 ve yaptirimlarin

tiirleri genel kiiltiirii olusturan pargalardir®.

> Ted O”Keeffe, “Preparing expatriate managers of multinational organisations for the Cultural and
learning imperatives of their jon in dynamics knowledge-based environments”, Journal of European
Industrial Training, 27.5. (2003) s. 234.

%6 Seving Kose, Semra Tetik ve Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler” Yonetim ve
Ekonomi Celal Bayar Universitesi I.I.B.F. Yaym, 7.1.(2001), ss. 220-221.

37 Kése, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 222.

¥ Rodrigues, a.g.e., s.7.

59 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 223.
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Kiiltiir grup tarafindan paylasilan degerler biitlintidiir, gdzetilmesi gereken normlar
biitlinli olarak ta goriilebilir. Toplum i¢inde iletisim ve is birligi genel kiiltiirtin varlig
saglanabilir; yoklugunda ise bunlarin yerini karmasa ve karisiklik alir. Insanlari
hayvanlardan ayiran en 6nemli 6zellikleri genel bir kiiltiire sahip olmalar1 ve iletisim ile
bu kiiltiiriin diger nesillere aktarabilme yetenekleridir®.

Herhangi bir toplumun genel kiiltiiri, iist bir sistem olarak, ¢ok sayida alt
sistemlerden meydana gelmistir. Alt kiiltiirler bazi hakim degerleri kapsarlar fakat
kendilerine 6zgii yasama sekilleri, degerleri vardir. Orgiitii olusturan kisiler farkl
bolgelerden ve farkli kiiltiirlerden gelebilirler. Bu kisiler hem geldikleri bolge ya da
milletin kiiltiirinii tasirlar, hem de i¢inde bulunduklar toplumun kiiltiiriinii benimserler.
Dolayisiyla orgiitler de genel kiiltiiriin bir alt kiiltiiridiir denilebilir. Ciinkii 6rgiitlerin

kendine has isleyis ve yonetim bigimleri vardir®'.

1.2.2.2. Maddi Kiiltiir - Manevi Kiiltiir

Manevi kiiltiir, toplum icinde elle tutulamayan her seyin toplamidir. Genel olarak
inanclar, degerler normlar ve dilden olusmaktadir.  Toplum iginde bireylerin
paylastiklar1 diisiincelere drnek vermek gerekirse tek tanricilik gosterilebilir®.

Bir toplumun teknolojisi, eserleri, aletleri maddi kiiltiir 6geleridir. Maddi kiiltiir,
insan eliyle yapilan alet ve eserleri ve el emeginin ham maddeyi belirli bir bicimde
islemesiyle ona sekil vermesiyle olusur. Bagka bir deyisle, sanat yapitlari, mimarisi, ev
bicimleri ve benzerleri toplumun maddi kiiltiiriinii olusturur.

Toplumda yerlesik olan inanglar, konusulan dil, hukuk, din, ahlak anlayisi, dogum
olayidan- evlilik ve cenaze torenlerine kadar her alanda olusan gelenek ve gorenekler,
cocuk yetistirme bigimleri o toplumun manevi kiiltiiriinii olusturur.

Maddi ve manevi yonleriyle kiiltiir, kendisini olusturan toplumun ya da orgiitlerin
tiyelerinin davraniglariin belirli kaliplar ¢ercevesinde gerceklesmesi yoniinde etkiler.
Orgiitlerin ayakta kalabilmesi igin sahip olduklar kiiltiiriin, genel kiiltiir ile uyumlu
olmas1 gereklidir. Bununla birlikte, toplumda kars1 kiiltlirlerin olusmas1 gibi Orgiit

icinde de kars1 kiiltiirler olusabilir®.

% Stephen Barthorpe, Rosanna Duncan ve Christopher Miller, “The Pluralistic Facets of Culture and It’s
Impact on Construction”, Property Management, 18.5., (2000), s. 337.

6 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 223

62 Barthorpe, Duncan ve Miller,a.g.m.,s.337.

63 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 223-224.
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1.2.2.3. Kars Kiiltiir

Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda yerlesmis olan; aile, okul ve diger
orgiitler, 6zellikle de kitle haberlesme araclariyla nakil onulan biitiin genel kiiltiirii
reddetmek isteyenlerin, degisik alanlarda meydana getirmeye calistiklar1 kapsamlara
karsi kiiltiir denilmektedir.

Karg1 kiiltiiriinii olusturmak isteyenler, temel ya da genel kiiltiirii bilmektedirler.
Ancak, bu temel kiiltliriin bazi unsurlarin1 veya tiimiinii zayiflatmak ve yikmak i¢in
bunun karsisinda yapay bir kiiltiir olusturmak istemektedirler. Bu bakimdan, bir
toplumda hosgorii smirlarin1 asan, toplumun norm ve degerleriyle catisan, sosyo-

ekonomik ve politik diizenin karsisinda olan olugmalar kars1 kiiltiirii olustururlar®.
1.2.2.4.  Kiiltiiriin Ozellikleri

Olusum ve dgrenilis sekillerine gore kiiltiiriin 6zellikleri asagidaki gibidir ®°.

Paylasilan Kiiltiir: Kiiltiir belirli bir grup tarafindan paylasilir. Hofstede bireylerin
toplum i¢inde ii¢ diizeyde hafizalarin1 programladiklarini saptamistir.  Genis anlamda
her birey belirli biyolojik tepkiler verir; 6rnegin acikinca yemek yemek gibi. En dar
anlamda da her bireyin karakteriyle bagh kisilikleri vardir. Iste kiiltiir bu iki katmanin
arasina her iki elementin birlesimiyle olusur ve belirli bir grupla paylasilir.

Ogrenilen Kiiltiir: Bireyin cevresi ile iletisimi sonucunda kazanilir. Zaman icinde
bireyler toplum i¢inde davranis kaliplar1 gelistirirler, bunlar; dil, evlilik sekilleri, din,
yonetilme sistemleri gibi. Uygun yerde gergeklestirilecek uygun davranislar anne ve
babalar tarafindan ¢ocuklara anlatilan hikayelerle aktarilir.

Sistematik ve Organize Edilmis Kiiltiir: Kiiltir birlestirilmis tutarhh ve
birbirleriyle iliskili mantik sistemleridir. Kiiltir geleneklerin rast gele
birlestirilmesinden 6tedir. Degerlerin, davranislarin, inanglarin ve davranigsal
anlamlarin bir ortamda birbirleriyle baglanmast ile olusan organize bir sistemdir. Ornek
vermek gerekirse Amerika’da ¢ok eslilik yasal degildir, nakit ekonomiye zarar1 olan bir
uygulama olarak goriiliir; ¢linkii birden fazla es ve ¢ocuk gecindirilmesi ve bakilmasi

gereken dar bir bogaz olarak disiiniiliir. Dogu Afrika’da ise; tarim iizerine dayali

64 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 224.
5 David C. Thomas, Essentials of International Management, A Cross- Cultural Perspective,
California: Sage Publications, 2002, ss.28-30.
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ekonomide cok eslilik; cok cocuk ve isgiicii olarak degerlendirilir ve zenginligin
simgesidir.
Sekil 1.1’de Hofstede’nin tanimladigi; bireylerin karakter ve davranig kaliplarinin

olusumu ile bu siirecte yer alan faktorler yer almaktadir.

Bireye 6zel Miras alinmis ve

Kisilik Ogrenilmis
) Kiiltiir .
Gruba 6zel Ogrenilmis
Evrensel i 5 . .
Insan Dogasi Biyolojik

Sekil I.1 Zihinsel Programlamanin U¢ Asamasi
Kaynak: Greet Hofstede, Culture’s Concequences International Differences
in Work-Related Values, Abridged Edition, Newbury Park, USA: Sage
Publications, 1984 s.16.
Zihinsel programlarin 6grenilmesi biitiin hayatimiz boyunca siirer ve ¢ogunlukla

beyinlerimizin kismen bos oldugu; genclik yillarinda 6grenilir *°.

Kiiltiiriin 6zellikleri sirastyla ®:

% Hofstede, a.g.e. s. 16.
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o Kiiltiir bir toplumu digerinden ayirmak igin bir tiir alameti farika (marka)dir.

e Kiiltiir toplum degerlerini bir biitlin haline getirir ve bunlar1 sistematik bir
bicimde tasir.

e Kiiltiir toplumun tiyelerince paylaslir.

e Kiiltiir, dayanismanin en 6nemli temellerinden birisidir.

e Kiiltlir 6grenilmis davraniglardan olusur

e Kiiltlir sosyal yapinin bir kopyasini verir.

o Kiiltiir degisebilir.

e Sosyal kisiligin belirip olusmasinda kiiltiir, biitiin toplumlar bakimindan egemen

bir faktordir.

1.2.3.  Orgiitsel Kiiltiiriin Tanim

[k kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da Pascale ve Athos tarafindan ise,
Japonya’da incelenmis olan ve literatiirde isletme kiiltiiri, kurumsal kiiltiir, isletme
kiiltiirli olarak da dile getirilen “Orgiitsel kiiltiire” iligkin tanimlar sdyle siralanabilir:

Schein’e gore; oOrgiitsel kiiltiir, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek cevreye
uyumu, gerekse i¢ biitlinlesmesi sirasinda 6grendigi gegerliligi kanitlanacak diizeyde
olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlart algilamanin,
diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak dgretilen, bir takim varsayimlardir .
Killmann ve arkadaslar1 ise; paylasilan filozofiler, ideolojiler, degerler, inanglar,
beklentiler, tutumlar ve normlarin bir biitiin olarak olusturulmasi seklinde tanimlarken,
Sapienza’ya gore; oOrgiitsel kiiltiirlin en Onemli yiizlerinden biri paylasilan inanclar
sistemi olmasi durumudur. Davis tarafindan ise, paylasilan inanclar ve degerlerin bir
ornegidir ve o bir aragtir denilen kiiltiir liyelerine bigim verir ve onlara davraniglari igin
kural olusturur diye de ifade edilirken; Allen’e gore isletme i¢i normlara simsiki
bagliliktir. Orgiit igindeki kiiltiir yeni gelen bireylere &gretilir. Yeni calisanlar drgiit
icinde dogru davranis kaliplarini, bu kaliplarin 6grenilmesi ise orgiitsel katilimi ve

bityiimeyi pekistirir ©.

Manfred F. R. Kets de Vries ve Danny Miller tarafindan orgiit iiyelerince paylasilan

67 Kose, Tetik ve Ercan a.g.m., s. 222.

68 Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco: Jossey-Bass, 1992 ss. 17.
% R. Maull, p Brown ve R. Cliffe, “Organizational Culture and Quality Improvement”, International
Journal of Operations and Production Management, 21.3.(2001), s. 304.
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davranis o6rnekleri, inanglar ve degerler gibi temel yaklagimlar ve goriislerin ele alindig:
bir mozaiktir seklinde tanimlanmasinin yan sira, Kozlu da, kiiltiirii; bir toplumun kendi
i¢c yasalarina gore bi¢im kazanmasi ve gelismesi... Bir toplumun yasama bic¢imlerinin
cesitli alanlarda olgunlagmast.... Insanin tinsel basarilar1 ve yaratilislari... Tiim olarak
tinsel ve torel yasam, genis bir toplumun biitiin alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaksal,
estetik, teknik ve bilimsel nitelikteki toplumsal olaylarin biitiinii... seklinde
tammlamustir. Orgiitsel kiiltiiriin; paylasilan deger ve inanglar, liderler ve kahramanlar,
térenler, dykiiler ve efsanelerden olustugunu séylemektedir ”°.

Tanimlar her ne kadar farkli kisilerce gerceklestirildi ise de, her birinde Orgiit
tiyeleri tarafindan paylasilan maddi ve manevi kiiltiirel 6gelerden s6z edilmesi ayni
zamanda ortak noktalarini isaret etmektedir. Yani; orgiitsel kiiltiiriin 6zii, karsiligini
kiiltiirel degerlerde bulmaktadir. Goriilen odur ki; orgiitsel kiiltiirii, soyut ve birbirini
tamamlayict ¢ok sayida faktérden olusmaktadir. Insana verilen onemi sadece
calisanlarla degil, iligski i¢inde bulunulan tiim insanlarla genis bir ¢ergevede ele alan
orgiit kiiltiirii, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi amaglar ve moral degerlerden
olusmasi nedeni ile de her orgiitte farkli bir yapida ortaya ¢ikmaktadir.

Her ne kadar, orgiitsel kiiltiiri olusturan 6geler toplumsal kiiltiirli olusturan 6gelerle
ayni ise de; her oOrgiitte yer alan insanin yapisinin farkliligi, kiiltiirii olusturan 6gelerin
(degerler, liderler ve kahramanlar, normlar, hikayeler, orfler, dil, semboller ve torenler,
felsefe, ¢alisanlarin ve ise yeni girenlerin sosyalizasyonu) orgiitlerde tasidiklari anlamin
ve tepki diizeylerinin de farkli olmasi sonucunu getirmektedir.

Orgiite giren bireylerin birlikte hareket etme ihtiyact ve gruptan soyutlanmama
amaci ile olusturulan kiiltiirel doku, bugiiniin ve yarinin orgiitlerinin basarisinin ardinda
yer alan temel bir unsur olacaktir. Orgiitsel iliskilerin uluslararasi diizeylerde
stirdiiriildiigii giiniimiizde, rekabet giliciiniin ve basarisinin artmast yeni kisilige sahip
orgiitlerle miimkiin olabilecektir. Orgiitlerin basarisi, ydneticilerin var olan &rgiitsel
kiiltiiriin anlamalarina ve onu ydnetmelerine baghidir ”'.

Kurum kiiltiiri daha basit bir anlatimla, bir dizi deger yargilar1 ve davranis bi¢imleri
tizerinde tiim c¢alisanlarin birlikteligini saglamak olarak ifade edilir. Bu noktada,
yoneticilerin ve caligsanlarin birbirine gliven duymalarin1 saglayacak diistinsel

birliktelige Onem verilmektedir. Temel anlayis, isletmelerin mevcut biirokratik

0 Cemile Giirgay , http://www.isguc.org/cgurcayl.htm , “fsletmelerde Orgiit Kiiltiirii Faktorlerinin
Farkli Boyutlarda Olusmasinda Sektorel Farkliligin Etkisi: Hizmet ve Sanayi Sektorlerindeki Yoneticiler
Uzerinde Yapilan Bir Arastirma Sonuglar™1, s. 16. (07 Ocak 2006).

"'Giirgay, a.g.m. s. 17.
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yapilanmasi ic¢indeki bir siirii kurallar zincirinin, uygulamada verimliligi azalttig1 ve
yonetici-¢alisan c¢atismasina sebebiyet verdigi gerekcesiyle, kiiltlir programi iginde
problemlerin birlikte ¢6zliimlenebilecegi, herkesin sorunlara sahip ¢ikacagi ve hedeflere
beraber kosulacagi bir ortam yaratmaktir >, Etkin bir kurum kiiltiirii, calisanlarin
isletmeye sadakatini ve adanmishgmni dolayisiyla isletmenin  performansini

arttirmaktadir 7>,

Kurum kiiltiirii olusturma asamasinda genelde su hususlar goz oniinde tutulmaktadir
74

Bazi davranig bicimlerinin diizenli olarak yapilmasi: Ayni isletmede ¢alisan
insanlarda ayn1 davranis ve yontemlerin gozlemlemek olarak ifade edilebilir: 6rnegin,
insanlara sadece soyadlariyla hitap etme veya erkek calisanlarin takim elbise giymeleri
gibi.

Calisma gruplarimin  olusturdugu normlar: Takim c¢alisma prensibinin
benimsendigi organizasyonlarda, grubun veya takimin olusturdugu bazi standart
degerler ilizerinde uzlasmak seklinde aciklanabilir: 6rnegin, grubun ortaklasa karar
vermesi ve uygularken karara sahip ¢ikmasi gibi.

Isletme tarafindan olusturulan degerler: Isletme ici ortak deger yargilari, inang ve
davranis bi¢imleri olusturmak olarak tanimlanabilir: 6rnegin, isletmeye sadakat ve
yapilan islerde miikemmellik aranmasi gibi.

Isletme kurallarina uyum: Isletmenin sosyal aktivitelerine katilim, isletmeye olan
ilginin stirekliligini ve isletme atmosferini yaratarak herkesin katkisini saglamak
seklinde belirtilebilir: 6rnegin, Japon isletmelerinde goriilen isletme yillik yemeklerine
ailece katilim veya isletme i¢inde dngoriilen sabah jimnastigine katilma gibi.

Tek bir statii ve uyum: Japon CUI’lerde gériilen bu uygulamada, takim kavrami ve
esnek is pratiklerini uygulamak i¢in degisik is tanimlarimi ve meslek sinirlarini aza
indirgemek gerekmektedir. Bu anlamda 6zellikle mavi ve beyaz yakali iscilerde statii
farkliliklarini azaltmak 6nemli bir davranistir. Tek tip isletme {iniformasi giymek, ortak
araba park yeri, herkes icin tek bir yemek yeme salonu, ortak kullanilan kantinler ve

tuvalet olanaklari isletme i¢inde uyuma yonelik gayretleri isaret etmektedir.

"Giilten Kutal ve Ali Riza Biiyiikuslu, Cokuluslu Sirketler ve insan Kaynag: Yénetimi, istanbul: Der
Yaylari, 1996, s. 161.

7 Gregory O. Ginn ve L. Jean Henry, “Wellness Programs in the Context of Strategic Human Resource
Management”, Hospital Topics: Research and Perspectives on Healthcare, 81. 4. (2003), s. 26.

™ Kutal ve Biiyiikuslu, a.g.e., s. 159-161.
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1.2.3.1.  Orgiitsel Kiiltiirii Olusturan Faktorler

Orgiitsel kiiltiir bireylerin davramglarini sekillendirdigi igin sosyal bir kontrol
sistemi gorevi gormektedir. Ayni organizasyon ic¢indeki farkli demografik ge¢misi
bulunan bireyler arasinda farkli inamiglar mevcuttur ve bu farklilik grup icinde
uyusmazliga neden olmaktadir.

Ayirt edilebilen demografik farkliliklar (6rnegin yas, cinsiyet, 1rk ) iligkiler sirasinda
catismalara yol ag¢gmasinin nedeni bireylerin kendilerini belirli kategorilerde
yerlestirmesinde kaynaklanmaktadir. Gorevler ile ilgili olusan catismalar ise is
deneyimi bilgi ve gérev tamamlama anlayisi gibi farkliliklardan kaynaklanmaktadir 7.

CUI’lerin karmasik organizasyon yapist i¢inde var olan yan kuruluslarin her biri bu
yapimin bir par¢ast durumundadirlar. Ancak her yan kurulus bir digerinden farkli rol
yiiklenmistir. Bu farkli roller market yapisi, yan kurulusun rolii, organizasyon i¢indeki
giicii ile derecelendirilmektedir. CUI’lerdeki entegrasyon da bulundugu endiistri kolu,
market yapist ve yonetim mirast nedenlerinden dolayr farklilik gostermektedir.

Orgiitlerde kiiltiirii olusturan faktorler sirasiyla ’°;

o Degerler: Degerler, orgiit i¢inde basarty1 tanimlayan ve standartlarini koyan
kavramlar ve inanglardir. Degerler insanlarin Orgiitlerine yaptiklari olarak tanimlanir.
Orgiitsel degerler, paylasilan ideallerdir ve 6rgiitsel davranis se¢iminde yol gosterirler.
Yonetimi, temel degerleri orgiit tabanina kadar yaymaya ve bunlar degisen kosullara
gore, uyum saglayabilmek bakimindan siirekli gézden gecirip yeniden bi¢cimlendirmeye

0zen gostermesi gerekmektedir.

e Liderler ve Kahramanlar: Temel degerler ve inanglar orgiitsel kiiltiiriin alt
yapisin olustururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi
kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye
verilen Onemin sembolii olurken, bazilar1 elemanlar1 motive etmenin bir sembolii,
bazilar1 da elemanlar igin adeta tapilan bir yildizi vs. sembolize edebilirler.
Kahramanlar, orgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri olarak hizmet

etme isleri goren kisilerdir.

” You-Ta Chang, Robin Church ve Jelena Zikic, “Organizational Culture, Group Diversity and Intra-
Group Conflict”, Team Performance Management, 10. 2. (2004), ss. 27-28.

76 peter MCGraw, “Influences on HRM practices in MNCs: a qualitative study in the Australian Context”,
International Journal of Manpower, 25.6.(2004), ss.537-539.
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e Torenler ve Simgeler: Toren, belirli bir kisi ya da toplulugu ilgilendiren 6zel
bir olay icin diizenlenmis planli bir aktiviteyi simge olarak veya belirli bir anlami
digerlerine iletmek i¢in nesne ya da olay seklinde kullanilan ifadelerdir. Simgeler
orgiitsel kiiltlirtin agik bir gostergesidir. Simgeler bir orgiitteki logo, sloganlar,
maskotlar ve amblemlerdir.

Bu kapsamda bir orgiitiin torenleri ve simgeleri;

o Kuyafetler, ise giris -¢ikiglardaki selamlasmalar, yemekler, kokteyller ve bunlara

iligkin semboller ve sembolik davraniglar,

e Basarilar, yildizlar, orgiitte belli bir siireyi dolduranlar, emekli olanlar igin
yapilan térenler ve verilen nisanlar, bunlar i¢in takilan isimler,

e Rozet, flama gibi seyler,

e Yonetim ile elemanlar arasindaki mesafeyi veya yakinligi belirtici mekansal ve
sosyal diizenleme ve igaretler vb olabilir. Torenler ve simgeler ¢alisanlarin ise ve orglite

kars1t motivasyonu ve baglilig1 artiric1 etkide bulunurlar.

e Oykii ve Efsaneler Orgiitsel kiiltiir agisindan onem tastyan ve genellikle
orgiitiin ge¢mise yonelik olaylarin, abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan
kiiltiir tasiyicilaridir. Oykii ve efsaneler, drgiitiin gegmisi ve bugiinkii durumu arasida
koprii gorevi goriirler. Oykii ve efsaneler, orgiitsel degerlerin yayillmasina ve
yerlesmesine yardimei olurlar. Orgiitiin kahramanlarmni ve sembollerini canlandirirlar.
Oykii ve efsaneler, orgiitin kahramanlari, kurucular1 en basarililar ve fiinliilerine

iligkindirler.

1.2.4. Orgiitsel Kiiltiiriin Bilesenleri

Orgiitsel kiiltiir paylasilan degerlerden olusan orgiit igindeki bireyler tarafindan
uygun gorilen davranis ve tavir kaliplar1 olarak ta tanimlanabilir ve bilesenleri
asagidaki gibidir 7.

e Dil: Her orgiitiin kendine 6zgii bir dili vardir. Orgiitte kullamlan sozciikler,
sadece oOrglit i¢inde anlam ifade eder, disarida anlam ifade etmez. Dil, orgiitte kiiltiirel

degerlerin yerlesmesinde bir aragtir.

77 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m.,ss. 229-231.
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o Orfler: Orfler, orgiitlerde gercekten neyin onemli oldugunu gosterirler. Bazi
yonetim uygulamalarinda goriilebilir. S6zgelimi, is gorenin terfiinin duyurulmasi, uzun
donemli planlama siiregleri ve performans gelistirme gibi.

e Normlar: Orgiitsel kiiltiir icinde davranis1i etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve gliclendiren Ogelerdir. Normlar, is gorenlerin ¢ogunlugunca
benimsenen davranis kurallart ve 6lgiitleridir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi kez
yasalarca benimsenerek, is goOrenlerin Orgiite karsi tutumlarmi, sorumluluk
tistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve Olgiitler olarak ortaya g¢ikar. Normlar is
gorenlerin davranig bi¢imlerini belirleyen bir 6l¢iide yaptirimsal kurallardir.

e Orgiitsel Sosyallesme: Orgiitsel sosyallesme, orgiitsel kiiltiirii 6grenme, orgiit
kiiltiiriine uyum saglama olarak tanimlanabilir. Sosyallesme, orgiite yeni giren is
gorenlerin var olan kiiltiirii siirdiirmeleri igin basvurulan bir yoldur. Orgiitsel
sosyallesme, bir orgiite yeni katilan veya ayni orgiitte farkli bir ise gegen is gorenin,
kendisinden beklenen tutum, deger ve davraniglari 6grenmesi siirecidir. Sosyallesme

etkinliginin temel amaci, is goreni orgiitiin etkin bir {iyesi konumuna getirmektir.

1.2.5. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumu

Isletmelerde 6rgiitsel kiiltiiriin olusumu iki ana kaynaktan gelmektedir ’*.
e Isletme kurucusu,

e Etik degerler.

e JIsletme Kurucusu: Isletme kurucusunun kisisel deger ve diisiinceleri orgiitsel
kiiltiiriin, degerlerin, 6ykii ve efsanelerin olusmasinda ¢ok biiyiik etkisi bulunmaktadir.
Isletme kurucusu tarafindan olusturulan degerler ayni1 ya da benzer degerlere sahip
kisilerce gozlenerek bu kisilerin aymi isletmede calismaya baslamasi ile sonuglanir.
Isletme kurucusu tarafindan ise alinan bu kisiler ile ise orgiitsel kiiltiir olusmaya ve
sekillenmeye baglar. Zaman gectikce isletme i¢inde olusan vizyon ve degerler diger
calisanlar tarafindan da uygulanmaya baslanir ve isletme degerlerinin belirlendigi
kaliplar olusarak isletme kiiltiirii olusur. Bu sekilde olusan isletme kiiltiiriine verilecek
en iyi Orneklerden biri Bill Gates’tir; ¢aligkanligi ve yaraticiligr ile Microsoft

isletmesinin isletme kiiltliriniin temelini olugturmustur.

78 Jennifer M. George ve Gareth R. Jones, Understanding and Managing organizational Behavior,
Second Edition, United States: Addison-Wesley Publishing Company Inc ,1999, ss. 555-556.
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e Etik Degerler: Calisanlarin davranis ve degerlerinin kontrol edilmesi amaciyla
isletme igine kiiltiirel degerler olusturulabilir. Isletme icinde ve isletme disinda isletmeyi
temsil eden kisilerce benimsenecek olan etik degerler gelistirilir ve uygulamaya konur.
Ornek olarak; ahlaki degerler ve normlar gosterilebilir. Etik degerler isletmenin
disaridan gerek miisterilerce gerekse rakiplerce benimsenen ve diger isletmelerden
ayristirilan bir kurum olmasimi saglayacagindan dolay: igletme igindeki prensipler
tizerine olusturulur. Etik degerler isletmenin is idaresi ve karar alma prosediirlerinde
isletme elemanlarinca kullanilacagindan; isletme yoneticilerin bu degerleri saptarken
kurum kiiltiiriinii ve etik degerleri ¢ok siki bir sekilde degerlendirerek belirlemesi

gerekmektedir.

1.2.5.1. CUl’lerde Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumu

Toplumlar uzun zamanda olusan deger, norm, inan¢ ve standartlar {izerine
kurulmustur. ~ Bu karakteristik 06zellikler o toplumdaki bireylerin dogalartyla
biitiinlesmistir. Ornek olara bir toplumun kiiltiirii; ortak dil kullanimi ya da bilingli veya
bilingsiz olarak o kiiltiiri paylasan insanlar arasinda ortak bir davranis kalibinin
olusmasmi saglar. Orgiitsel kiiltiir, iginde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriinden
etkilenerek ve geliserek olusurlar. Iicinde bulunduklari toplumlarin kiiltiirleri ile uyumlu
olmayan organizasyonlarda ya da ¢ok uluslu isletmelerde problemler olusmasi olas1 bir
ihtimaldir. Bircok CUI cesitli kiiltiirlerin karisimi ile kendi orgiitsel kiiltiirlerini
olusturmuslardir.

CUI’lerde Kkiiltiir, ¢esitli giiclerin karismasiyla olusur. Dolayisiyla CUI’lerde
orgiitsel  kiiltlir; organizasyon icindeki giiclii kiiltiirden etkilenerek olusur.
Organizasyon i¢indeki zayif kiiltiir ise, isletme ¢alisanlarinin g¢ogunlugunca
benimsenmeyeceginden dolay: 6rgiitsel kiiltiiriin olusumunda etkili olmaz .

Her calisan is yerindeki is gilivenliginin artmasi ile islerine ve yapilan gorevin
basarisina yonelik daha fazla ¢alisma yapildigi saptanmustir. Orgiite bagimliligin ve
performansin yiikseltilmesi ayrica oOrgiitsel kiiltiirlin ¢alisanlarca 6ziimsenmesi igin i

giivenliginin yiiksek olmas: gerektigi kaginilmazdir *.

7 B.J. Hodge, Organization Theory a Strategic Approach, Fifth Edition, London: Prentice-Hall
International, 1996, ss. 271-273.

% Darwish A. Yousef, “Satisfaction with Job Security as a Predictor of Organizational Commitment and
Job Performance in a Multicultural Environment”, Internal Journal of Manpower 19. 3. (1997), s.
191.
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CUI’lerde olusan orgiitsel kiiltiir yerel kiiltiire adapte edilmeli mi? CUI’lerde
orgiitsel kiiltiir ve yerel tlke kiiltiirii mutlaka birbirleriyle ¢atisir mi1? Organizasyonlarin
kendi kiiltiirlerine sahip olduklari kavrami bir siiredir kabul edilen bir olgudur.
Toplumlarda oldugu gibi organizasyonlarda da alt kiiltiirler olabilir ancak, orgiitsel
kiiltiir  giiclendik¢e alt kiiltiir olusumu azalir. Giigli oOrgiitsel kiiltiire sahip
organizasyonlarda, genelde isletme kurucusunun ya da bir CEO (Yo6netim Kurulu
Uyesinin)  kiiltiiriin  olusumunda biiyiikk etkisi bulunmaktadir. Hofstede’nin
arastirmalariin bir sonucu da, giiglii orgiitsel kiiltiir icinde farkli ulusal kiiltiirlerin

barmabilmesidir °'.

1.2.5.2. CUI’lerde Kiiltiir Degisikliginin U¢ Ana Nedeni

Orgiitsel kiiltiir organizasyon icinde calisan personelin cogunlugu tarafindan
benimsenen ve organizasyonun amaglara ulagilmasinda personeli birbirine baglanmasini
ve birbirlerini desteklemelerini saglayacak kiiltiirden etkilenir. Kiiltiirel degisikligin ii¢
temel amaci ise asagidaki gibidir *;

e Yeni stratejileri destekleme amaciyla, isletmeler yeni bir olusum iginde
olduklarin da (6rnegin yeniden yapilanma gibi) yeni bir kiiltlir yaratmadan bu olusumu
isletme i¢inde kabul ettiremeyebilirler.

e Orgiit icinde olusmus olan alt kiiltiirleri bir ana kiiltiir altma toplamak amaciyla
kiiltiir degisimine gidebilirler.

e Uluslararasi birlesme veya uluslararasi gruplarin kaynasmasi

1.2.53.  Orgiitsel Kiiltiiriin Profili

Her yerde ve her toplumda belirli maddi gereksinmeleri gidermek amaciyla
olusturulmus ilkel ve hassas, islenmis bir teknigin yaninda insan iliskilerini diizenleyen
kurallar, gelenekler, fikirler ve kisisel diisiinceler vardir. Iste bu iliski ve sistemlerin
toplam1 Malinowski’nin dedigi gibi, insanin tabiata karsi fakat kendisi i¢in yarattig1 bir
vasitadan ibaret olan ve kiiltiir ad1 verilen sosyal bir kurum ve olguyu meydana getirir.

Dolayisiyla orgiitler, caligmalarini siirdiikleri sosyal sistemin bir parcasidirlar. Basta

81 peter J Kidger, “The Emergence of International Human Resource Management”, International
Human Resource Management, 2.2. (2001), ss.149-151.

%2 Elena Granell, “Culture and Globalization: A Latin American Challenge”, Industraial and
Commercial Training, 32.3. (2000) ,s. 2.
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egitim ve kiiltlir olmak {izere toplumsal inanglar, gelenekler, deger yargilar1 gibi

faktorler orgiitiin caligmalarini etkiler 8,

Neal Ashkonasy “kurumsal kiiltiir profilini” nitelendirmek i¢in bir dizi boyutlar 6ne
siirmiistiir. Bunlar *:

o Kurulusu yonetmek i¢in liderlik, hedeflere nasil ulagilacagi ve bu hedeflere
ulagmak icin isgliciiniin nasil orgiitlenecegi, kiiltliriiniin nasil korunacagi ve bir rol
modeli saglamak konusunda hedefler ve stratejiler tiiretilmesi.

. Bir kurulusun {iyeleri iizerine onlarin hareketleri, davraniglart ve gii¢

gosterileri konusunda koydugu kisitlamalar belirlenmesi.

. Yenilikler, yaraticilik ve riskten kaginma veya kabul etme derecesi,

. Is performanst i¢in édiillendirme sistemi kurulmasi,

o Hedef egilimleri ve planlarin yerine getirilmesi,

o [letisimler ve bilgi paylagimu,

o Miisteri egilimleri ve dis etkilerin derecesi,

o Bireylere saygi,

. Organizasyon igerisindeki c¢alisanlarin kendilerini gelistirme alam1 ve
firsatlari,

. Kurulus icerisindeki arkadaslik ve sosyallesme siireci.

Tiim organizasyonlar i¢in faktorlerin hepsi 6nemli degildir, fakat bu faktorlerin ¢ogu

orgiitsel kiiltlirti siniflandirmak igin temel 6zellikleri saglayabilirler.

1.2.5.4. Yonetim Felsefeleri Ac¢isindan Orgiit Tiirleri

Cameron ve Quinn bir isletmenin en 6nemli rekabet¢i avantajinin onun orgiitsel
kiiltiirii oldugunu belirtmiglerdir. Onlarin “rekabet eden deger yapis1” teorilerine gore,
isletmeleri liderlik, etkililik ve temel yonetim felsefeleri agisindan orgiitlerle dort farkl
tiir tanimlanuslardir. Bunlar ®:

e Klan Orgiit;

e Adhokrasi Orgiit

8 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., .220.
% George ve Jones, a.g.e., ss. 552-553.
8 Miroshnik, a.g.m., ss. 11-12.
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e Hiyerarsi Orgiit

e Pazar Orgiit.

Klan Orgiit: “Klan” orgiit tiiriinde; liderler yardimei, yol gosterici ve ailedir.
Etkililik 6l¢iitii, uyum ve insan kaynaklariin dogru gelisiminin bir birlesimidir. Temel
yonetim felsefesi: katilim vaatleri bilyiitiir; goriisiindedir.

Adhokrasi Orgiit: “Adhokrasi” orgiit tiiriinde, liderler yenilikgi, girisimci ve
ongoriili kimselerdir. Etkililik Olgiitleri; yaraticilik, isletmenin en son teknolojiyle
biiylimesidir. Yonetim felsefesi: yenilikler, yeni kaynaklar1 besler; seklindedir.

Hiyerarsi Orgiit: “Hiyerarsi” orgiit tiiriinde; liderler ayarlayici, izleyici ve
diizenleyicilerdir. Etkililik olgiitleri, hizli ve verimli ¢aligma, zamaninda yapilma ve
kurulusun diizgiin bir sekilde islemesidir. Yonetim felsefesi: kontrol hizli ve verimli
caligsmay arttirir; olarak belirlenmistir.

Pazar Orgiit: “Pazar” orgiit tiiriinde; liderler ¢ok calistiran, rekabetci ve iiretici
kimselerdir. Etkililik olciitleri; pazar paylasimi, hedefin igerdikleri ve rakiplerin
yenilmesidir. Yonetim felsefesi: rekabet iireticiligi besler; olarak tanimlanmistir.

Tanimlamalardan, etkin yonetimin tek bir ol¢iitii olamayacagi; yonetim felsefesinin

ve lider 6zelliklerinin de bir standardinin olmadig1 saptanmaktadir.

1.2.5.5. Orgiitlerde Giiclii ve Zayif Kiiltiirler

Giiclii ve zayif kiiltiire sahip organizasyonlarin farkliliklarina dair gesitli ¢aligmalar
yapilmustir.  Giliglii kiiltiire sahip organizasyonlarda orgiit i¢cinde ¢alisanlar: birbirine
baglayan c¢ok kesin deger ve normlar oldugu saptanmis ve calisanlarca organizasyonca
saptanan hedeflere yonelik calismalarin yiiksek derecede sorumluluk hissettigine dair
bulgular elde edilmistir. Zayif kiiltiirlii organizasyonlarda ise, ¢alisanlarin ne sekilde
davranmalar gerektigine dair ¢ok az yonlendirme bulunmaktadir.

Isletmelerdeki gii¢lii  kiiltiiriin  yiiksek performans ve yiiksek rekabetle
sonuclandigina dair bulgular1  mevcuttur. Peters ve Waterman, basarili
organizasyonlarda ii¢ tiir deger saptamistir *°.

e Basarili organizasyonlarda c¢alisanlarin yiiksek diizeyde risk almalar1 ve

girisimci ruhuyla hareket etmeleri desteklenmekte, yoneticilerin giinliik islerin takibinde

% George ve Jones, a.g.e., s. 557.
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birebir gorev almalari saglanarak yonetimsel kararlarin daha basarili alinmasi
saglamaktadir.

e Ikinci olarak belirlenen deger ise; calisanlarca organizasyonun vizyon ve
misyonu ¢ok iyi sekilde benimsenerek, isletmenin iyi performans gosterdigi iste
yogunlagmasini saglamaktir.

e Ugiincii tiir deger ise; isletme icinde calisanlarin arasinda motivasyonu
maksimum seviyede tutacak norm ve degerler gelistirilerek, en iyi performans elde
edilmeye c¢alisilmasidir. Bu degerlere verilen 6nem ¢alisanlarca tiretkenligin taninmasi
ve sahiplenilmesi ile sonuglanacaktir.

Orgiitsel kiiltiiriin seffaflig1 ayn1 zamanda baz1 seylerin goriinmesini engelleyebilir.
‘Buralarda isler bdyle yiiriir’ ciimlesi organizasyonda ¢alisanlar arasinda ikinci bir bakis
acisinin Ogrenilmesine yol acar. Davranis ve tutumlardan ya da yapilan islerde
kullanilan formlar ve yonetmeliklerde nadiren degisiklik yapilmasi, CUI’lerde bir
yerden diger ofise transfer olan calisanlarin bu uygulamalari da beraberinde
gotiirmesiyle sonuglanir. Yeni gidilen ofiste de mevcutta kullanilan prosediir ya da
tutumlara sahip ¢ikan g¢alisanlarca yeni gelen personel tepkiyle karsilanir. Yeni gelen

yonetici eski kafali veya yeterince iyi bir yonetici olmamakla itham edilebilir *’.

1.2.5.6.  Orgiitsel Kiiltiiriin Yonetilmesi

Orgiitlerde bir yapiskan gorevi goren orgiitsel kiiltiirii birbirini belki de hig
goérmeyecek olan galisanlar arasinda nasil olusturulup devam ettirilebilir **?

e Isletme kiiltiiriine uygun olan ya da zaten o kiiltiire benzeyen bir isletmede
calisanlarin ise alinmasi,

e Isletmede alimlarin ardindan yazili olarak isletme vizyon, misyon ve
degerlerinin yeni c¢alisana temin edilmesi ve bu dokiimanlarin iizerinde zaman
harcamasinin saglanmasi,

e Uzun siire ¢alisan personel ile yeni personelin bir araya getirilerek kiiltliriin
anlasilmasina ¢aligilmaktadir.

e Orgiitsel kiiltiiriin anlasilmas1 i¢in calisanlarin bir miiddet kendi yerlerinde
zaman gegirmeleri saglanabilir.

e Yiiz yiize forumlar diizenlenmesi ile desteklenebilir.

¥ William B. Werhter, “Interim Management of International strategic alliances”, Management
Decision London: 36, 5. (1998), s. 343
8 Richard L. Daft, Management, Sixth Edition, Ohio USA: Thomson & South Western, 2003, ss. 94-96.
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1.2.5.6.1. Yan Kuruluslarla Olan Kiiltiirel Farkhihk

Kiiltiirel farklilik, yan kurulus ve ana merkez arasindaki en onemli faktor olarak
tanimlanmistir kiiltiirel farkliliklar arttikga ana isletme ile yan kurulus arasindaki bilgi
asimetrisi yiikselir. Yiksek diizeydeki asimetrik bilgi, yan kurulus hakkinda alinan
kararlarin ve performans bilgilerinin dogru alinamamasi ya da yorumlanmasi ile
sonuclanir.

Kiiltiirel farklilik arttikga daha ¢ok bilgi transferi ihtiyact dogar ve CUI’lerin Yurt
disinda ¢alisan yoneticinin (expatriate) etkin ve etkili bilgi aktarilmasinda artarak artan
Oonem kazanirlar. Zaman gectikge expatiratelerden alinan geri bildirimlerle yan kurulun
bulundugu tilkenin kiiltiirii hakkinda bilgi edinilir ve expatriate tarafindan orgiit kiiltiirii
yan kurulusa etkili bir bicimde kazandirilabilir. Bu durumlarda expatirateler gereksiz
hale gelebilir. Ikinci olarak ise, yan kurusta calisanlar ana iilkeden gelen expatiratelerin
deneyim ve bilgilerinden yararlanarak kendilerini gelistirebilir ve bu kisileri gereksiz
hale getirebilirler. ~ Bir digeri ise, yan kurulus c¢alisanlar1 arasinda ana {ilke
expatriatelerinin varligr, demotive edici unsur halini alabilir. Soyle ki; ana iilke
expatriatelerinin varligi yan kurulusun calisanlarinin gérevde yiikselmesine ve iist diizey
yonetici olmalarina engel olarak goriilebilirler. Son bir etki olarak expatriatelere yiiksek
diizeyde ihtiya¢ duyan yerel isletmenin pazardaki konumunu bu bagimlilik yiiziinden
olumsuz etkilenebilir. Sonug olarak; ana iilkeden gelen expatrite oran1 zaman gegtikce

ve iliskiler gelistik¢e azalacaktir *°.

1.2.5.6.2. Ana Ulke Disindaki Yan Kuruluslara Orgiitsel Kiiltiiriin
Aktarilmasi
e {lk olarak ortak bir kiiltiiriin isletme iginde olusmas1 saglanmalidir bu da;
e Tiim caligsanlar arasinda ortak inan¢ ve uygulamalar belirlenmelidir.
e Isletme icinde belirlenen ana deger ve inanglar yazili hale getirilerek her calisan
tarafindan ulasilabilecek bir dokiiman haline getirilmelidir.
e Isletme bu deger ve inanglarm tiim calisanlarca benimsenmesi saglamalidir.
Bunun saglanmas: i¢in asagidaki teknikler kullanilabilir.

1. Yiz yiize iletisim ile aktarim,

% Yaping Gong, “Subsidiary Staffing in Multinational Enterprises Agency, Resources and Performance”.
Academy of Management Journal, 46. 6.(2003), ss. 729-731.
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2. Isletme iginde yayilanan dergiler,

3. Isletme ici intranet,

4. Video ve CD-ROM kullanima.

e Isletme calisanlarinca Ogrenilen deger ve inanglarin, davrams biciminde
donilismesinin saglanmas1 gerekir.

Baglayic1 bir orgiitsel kiiltiirliniin olusturulmasi igin, Orgiitsel kiiltiir konusunda
bilgili kisilerin farkl: yerlere transfer edilerek bu kiiltlirii yaymalar1 saglanabilir. Ancak
orgiit kiiltiiriinli tantyan ve basarili bir sekilde uygulayan calisanin yan kurulusun yerel

kiiltiirlinti de 1yi gozlemlemesi ve anlamasi ile basarili bir adaptasyon gerceklestirilebilir
90

1.2.5.6.3 Orgiitsel Kiiltiiriin Aktarilmasinda Yurt Disinda Cahsan

Yoneticinin Rolii

Yurt disinda g¢alisan ydneticinin yonetsel ve teknik becerisinden dolayr yurt disi
birimlere goreve gonderilen kisidir. Kisileraras: iliskiler gibi sosyal ve psikolojik
boyutlar1 géz ardi1 edip, sadece teknik yetkinliklerin degerlendirilmesi yurt disi
gorevlerdeki basarisizligi kagmilmaz hale getirecektir °'.

Dogru zamanda ve dogru yerde dogru kisiyi kadrolamanin, bu amaci hayata
gecirebilmek iginde yurt dis1 gorev icin gerekli yetkinlik, kisisel ve demografik
ozellikleri belirlemenin énemi biiyiiktiir °>. Bu anlayistan yola ¢ikarak, CUI’lerin, yurt
dis1 kadrolamalarin1 yaparken dikkate almasi gereken bazi 6nemli is gereklilikleri
soyledir **;

e Hem kuruma, hem de faaliyette bulunan iilke degerlerine uygun olarak hareket
edebilmek,

e (Cevresel etkilere uygun reaksiyonlar verebilmek,

e Kurum kiiltiirii cergevesinde farkli kiiltiirlere uyum gosterebilmek,

e Degisik yasal, sosyal, ekonomik sistemlere duyarli hareket edebilmek,

e Sonuglaryla ilgili sorumluluklar1 alarak belirli gorevleri listlenmeye hazir ve

yetkin olmak,

% Jenny Mc June, “Exporting Corporate Culture”, Management Review, 88.11. (1999), s. 52.

! Raymond J. Stone, “Expatriate Selection and Failure”, Human Resource Planning, 14.1. (1991), ss.
11-12.

%2 John E. Butler, Gerald R. Ferris ve Nancy K. Napier, Strategy and Human Resources Management,
Ohio: South-Western Publishing Co., 1991, s. 180.

% Riidiger Pieper, Human Resources Management: An International Comparison, Berlin: Walter de
Druyter & Co., 1990,s. 271.
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e Sorunlar1 uygun bicimde ortaya koyup, herhangi bir uyumsuzluk ya da
ahenksizlige izin vermeden ¢6zlime kavusturmak,

e Beklenmedik degisikliklere yeni ¢6ziim {retebilme becerisine ve inisiyatif
kullanarak gerektiginde bu yolda var olan prosediirleri degistirebilme yetkinligine sahip
olmak,

e Zor ve tehlikeli durumlarda sorunlara ¢oziim getirebilmek ile ilgili alt kadroya
giiven telkin edebilmek ve onlar tereddiit yasamadan ortak hareket edebilmeye motive
etmek,

¢ Giiglii iletisim becerisine sahip olmak,

e Farkhh Kkiltiirlerdeki kisilerle takim calismasi yapabilmek ve gliven bagi
olusturmak,

e Etkin iletisim i¢in birden fazla dile hakim olmak,

e Farkl dil sistemleri ve yasam bigimlerine gore diisiinme becerini kazanmak,

e Kendi 6zelliklerini iyi bilmek (tercihlerini, beklentilerini),

e Ogrenmeye ve gelisime acik olmak (diisiinme sistemi ve davranislariyla yeni
bilgileri biitiinlestirebilmek),

e Saglik durumuna dikkat etmek, yabanci iilke kosullarinda fiziksel sagligini
korumak,

e Beraber calistigi kisileri ve ailesini kiiltiirler aras1 beceriler kazanma yoniinde
yonlendirmek ve egitmek,

e Farkli kiiltiirlerin en iyi yonlerinin sentezini yapmak, isi ve kisileri yonetmek

i¢in yeni yollar gelistirmek.

1.2.5.6.4. CUI Yonetiminde Kadinin Yeri

CUI’lerde kadinlarn  yurt disinda gérevlendirilmeleri dikkate alindiginda;
uluslararas1 piyasadaki oran1 %2 ile %5 arasinda degismektedir. Rakamlarin bu kadar
diisiik olmasinin nedeni goriindiigiinden daha karmasiktir. Sdyle ki; bireysel, orgiitsel

ekonomik ve sosyo-ekonomik etkilerin karisimi olarak gosterilebilir **.

 Leigh Ann Collins Allard, “The New International Manager”, Management Review, 84.8. (1995), ss.
6.

43



Toplam is giiciinde kadin ¢alisanlarin orani artarken, biitiin tilkelerde {ist yonetimde
kadinlarin ~ ylizdesinde problem yasanmaktadir, bunun nedenleri ise soyle
siralanmaktadir *°.

o Kadinlarin erkeklere kiyasen kariyerlerine olan bagliliginin daha az olmasi
ve basaridan; erkeklerden daha fazla korkmalari;

o Kadinlar arasinda dahi eril yonetim biciminin daha basarili olduguna dair

sonuglar alinmasi ve kadinlarin ydnetme potansiyelinin olmadigina dair sonuclar

alinmasi;
o Kadinlarin gii¢ ve otorite sahibi olarak gdriillmemesi;
o Terfi sistemlerinin esitlik ilkesine dayandirilmasi ancak, bunun sadece

sembolik anlamda uygulanmasi.

I.3. ILETiSIM VE ORGUTSEL ILETiSIM KAVRAMI

Iletisim Latince bir kelime olan Communis fiilinden gelmektedir. Anlamu ise ortak
kilma, toplumsallasmis olmayi, birlikteligi ve toplu halde yasamay1 ifade eder. letisim,
istenen sonuglar1 basarmak ve davranislar etkilemek amaciyla insanlar arasinda sozlii
ya da sozlii olmayan diger araclarla anlayis saglamak olarak tanimlanmaktadir.

Iletisim ne kadar onemlidir? Yoneticiler her is giiniiniin en az yiizde 80’ini
digerleriyle dogrudan iletisimle harcarlar. Diger bir deyisle, her saatin 48 dakikas1
toplantilarla, telefonda, on-line iletisim ya da etrafta dolanirken sohbet etmeyle harcanir.
Tipik bir yoneticinin zamaninin yiizde 20°lik kismi ise, bunun da biiytlik kismini okuma
ve yazma bi¢imindeki iletisimin olusturdugu, masa basi islere harcanir. Yoneticiler,
kurulusun hem i¢inden hem de disindan 6nemli bilgiler toplarlar ve daha sonra uygun
bilgileri bunlara ihtiya¢ duyan digerlerine dagitirlar °°.

Orgiitlerde iletisimin iki amaci vardir. Ilki, 6rgiitiin amaclarm gerceklestirmede
aract olur.  Planlarin uygulanmasi ve belli bir amacin gerceklestirilmesi igin
faaliyetlerin esgiidiimlenmesi, gorevi basaracak kisiye iletilmesidir. Ikincisi ise; orgiit

iyelerinin iletisim yoluyla orgiitsel planlar istekli ve sevkli bir bicimde basarmak i¢in

% Hilary Harris, “Women in International Management: Opportunity or Threat?”, Women in
Management Review, 8,5. (1993), ss. 10.
% Daft, a.g.e., ss. 580-581.
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canlandirilmasidir °’ . Kisaca bir mesaj aligverisi olarak da tammlayabilecegimiz
iletisim, organizasyonlarin etkin islemesinde ve yoOnetim faaliyetlerinin tiimiiniin
basarili olmasinda ¢ok énemli bir siirectir °°. Bu sebeple, iletisim, bilginin iki ya da
daha fazla insan tarafindan genellikle motive etme veya davramiglarimi etkileme
amacityla degis tokus edilme ve anlasilma siireci olarak tanimlanabilir. letisim sadece

bilgi iletme degildir.

1.3.1. Iletisimin Tanim

Her tiirlii iletisimin iki ortak 6gesi, gonderici ve alicidir. Gonderici, digerlerine bir
fikri veya kavrami iletmeyi, bilgi arastirmayi ya da bir diisiince veya duyguyu ifade
etmeyi isteyen kimsedir. Alici ise; kendisine mesaj iletilen kimsedir. Gonderici bir
mesaji olusturan sembolleri segerek fikri kodlar. Mesaj, alictya gonderilen fikrin
somut/gozle goriilebilir halidir. Mesaj iletisim tasiyict olan bir kanal aracilifiyla
gonderilir. Bahsi gecen kanal, resmi bir rapor, bir telefon goriigmesi ya da e-posta
mesaj1 veya bir yiiz yiize goriisme olabilir. Alict mesajin anlamin1 yorumlamak igin
sembolleri ¢ozer. Kodlama ve ¢6zme iletisim hatalarinin olasi kaynaklaridir, ¢iinki
bilgi, tutumlar ve ge¢mis filtre roliindedirler ve sembollerden anlam ¢ikarirken
“gliriltii” yaratirlar. Son olarak, geribildirim, alic1 bir geri doniis mesajiyla gondericinin
mesajina cevap verdiginde ortaya ¢ikar. Geribildirim olmadan, iletisim tek yonliidiir;
geri bildirimle ise; iki ydnliidiir. Geribildirim gondericiye alicinin mesaji dogru
yorumlayip yorumlamadigina karar verme firsatin1 verdiginden, iletisimin etkililigine

giiclii bir yardimeidir *°.

Davranis bigimleri agisindan iletisim, bilgi, fikir, kani, diisiince ve duygularin bir
bireyden digerine aktarilma siirecidir. letisim siireci kaynak ve alic1 arasinda mesaj
aligverisi veya bilgi akisi, konusma veya yazma biciminde s6zlii gergeklesebilecegi gibi
bedeni hareketler ile de gergeklesebilir.  Birey ya da grubun ¢esitli diisiinceleri,
amaglart veya i¢ diinyalarinda meydana gelen bir olay (kiskanglik, rekabet, basari
giidiisii) i¢ etkenleri olustururken dis etkenleri ise; birey disinda olusan grubu ve grup
tiyelerini dogrudan ya da dolayl ilgilendiren olaylardir. S6z konusu i¢ ve dis etkenler

ise iletisim siirecinde algilamanin etkilenmesinde 6nemli faktorlerdir. Kaynak belirli bir

°7 Halil Can,Organizasyon ve Yonetim,Gozden Gegirilmis ve Genisletilmis 3.Baski, Ankara : Siyasal
Kitapevi, 1994,s. 238.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9. Basi, istanbul : Beta Basim, 2003,s.530.

? Daft, a.g.e., s. 582.
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amaci gergeklestirmek icin gesitli sembollerle ifade ettigi mesaj1 bazi iletisim kanallari
ile aliciya ulastirmaya ¢alisir. Sozle, yaziyla veya isaretlerle aliciya ulasan mesaj alici
tarafindan kendi deney, aliskanlik, deger yargi ve davraniglar1 bir anlam kazanir.
Iletisim siireci ise; tam bu noktada yani yeni mesajin alici tarafinda gesitli iletisim

kanallar1 kullanarak gerekli yerlere iletilmesi ile tamamlanmus olur '%.

[letisim siirecinin istenen etkili sonuclara ulasabilmesi icin alic1 tarafindan alinan
mesajin kavranmig olmasi gerekir. Kaynak tarafindan aliciya sorulacak soru; ‘ne
anladig1?” olmalidir. Boylece aktarilmak istenen mesajin tam olarak algilanip
algilanmadig1 tespit edilmelidir. Algilanan mesajin alici tarafindan kabul edilmesi ve

. . . 101
tepki alinmasi ile silire¢ sonlanir .

Giinlik yasantida her giin ve her dakika
gergeklestirilen  iletisimin  bu  kadar karmasik hale gelmesi bireylerden
kaynaklanmaktadir. Farkli kisilik yapilar1 ve farkli toplumsal kiiltiirlerden
etkilendiklerinden; bireysel farkliliklarin iletisime engel teskil eden faktorlerin basinda

yer almasina neden olmaktadir.

1.3.2. Tletisim Tiirleri

Normal kosullar altinda, iletisim becerileri bilingli veya bilingsiz olarak devamli
kullandigimiz yetenegimizdir. Politikacilar ve televizyon spikerlerinde sahit oldugumuz
lizere, uzman iletisimciler becerilerini biiyiik bir etkiyle kullanabilirler. iletisim ayrica
kotiiye kullanabilecek bir konudur. Savas donemi propagandasi dahi 6zel bir etki
yaratmay1 basarmak icin bilginin nasil belirli yollarla iletilebilecegini gosterir.

Iletigimi; ii¢ gruba ayirabiliriz '*%;

e Yazil lletisim;

e Sozlii Iletisim;

e Sozsiiz Iletisim.

Sirastyla Tablo 1.3, Tablo 1.4 ve Tablo 1.5’te her ii¢ iletisim tiiriiniin avantaj ve

dezavantajlar1 gosterilmektedir.

1% Umit Berkman ve digerleri, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2001,ss.205-
207.

19" Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, Cev, Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, 2.
Baski, istanbul:Beta Yayin Dagitim, 1999,ss.446-448.

192 Stuart Haris, Human Communication and Information Systems, Fourth Edition, Cambridge UK
:Blackwell Publishers Inc., 1996, ss. 8-9.
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Tablo 1.3. Yazih Iletisim

YAZILI iLETiSiM
Mektuplar
Raporlar
Kisa notlar
AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
Yazili kayit saglarlar Zaman alir
Mesaj gonderme ve alma delili Pahali olabilir
Karmagik goriisleri aktarabilir Daha ¢ok resmi ve kisisel degil
Analiz, degerlendirme, 6zet saglar Yorumlamada problemler
Kopyalanabilir Aninda geribildirim yok
Sozlii iletisimi dogrulayabilir, yorumlayabilir Sonrasinda degistirmek zor
Gortiig aligverisi hemen olmasi ve
acikliga kavusturabilir

Tablo 1.4. Sozlii iletisim

SOZLU ILETISIiM
Yiiz ylize
Roportajlar
Toplantilar
AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
Dogrudan arag Kars1 ¢ikma karsisinda durumunu
Fiziksel yakinlik temin korumanin zorlugu
Diisiincelerin aninda degis tokus edilmesi Insan gruplarini kontrol etmesi zor
Aninda geribildirim olmas1
Inandirmak/ikna etmek daha kolay Var olan Karar vermenin kalitesi daha
herkesin katilimini miimkiin kilmasi. diisiik olabilir
Genellikle yazili kayit olmamasi
Tartismalar ¢ikabilir

Tablo 1.5. Sozsiiz fletisim

SOZSUZ ILETIiSIiM
Gorsel
Grafikler,
Diyagramlar
AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
Sozlii iletisimi destekler Yazili veya sozli kelime yok
Gorsel unsur ekler Yorumlamada zorluklar
Yazili ve sozli kelimeyi kolaylastirir Anlama ve yorumlama becerisinin
Fikirleri rakam bigiminde niteler gereksinim olmast
Durumlarin benzerlerini saglar Pahali olabilir

Kaynak: Stuart Haris, Human Communication and Information Systems,
Frouth Edition, Cambridge UK :Blackwell Publishers Inc., 1996, ss. 8-9.
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1.3.3. Iletisim Modeli ve iletisim Siirecindeki Degiskenler

Iletisim siirecindeki degiskenleri asagida siralanmistir 103,

Gonderici: Mesaj1 aktaran kisi

Kodlama: Bir mesaj olusturulacak sembolleri secme. Bu semboller kelimeler
kullanimi olabilecegi gibi viicut dili gibi konusulmadan aktarilabilen bilgiler de
olabilir.

Mesaj: Bir aliciya gonderilecek olan bir fikrin somut/gdzle goriilebilir halidir.
Kanal: Bir iletisimin tasiyicisidir.

Giiriiltii: Mesajin iletimine engel olabilecek her sey giriiltii olarak
tanimlanabilir.

Alici: Mesajn iletildigi kisi

Cozme: Bir mesajda kullanilan sembolleri mesajin anlamini yorumlama amaci
i¢in ¢ozmek.

Cevap: Alicinin mesaj1 almasindan sonra ¢oziimlemesinin sonucu, cevap olusur.
Cevap bazen herhangi bir hareket ya da hi¢bir sey yapmamay1 igerebilir.
Geribildirim: Alic tarafindan gondericinin iletisimine bir cevaptir.

Kapsam: 1letisimin yapildig1 gevre.

Sekil 1.2. ile Iletisim Asamalar1 Modeli, tiim degiskenleri ile gdsterilmistir.

103 Daft, a.g.e., s.582.
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Kapsam

Girulti

’

Gonderici Kodlama| Mesaj Kanal Alict | Cézme Cevap

Geri Bildirim

\ -

Kapsam

Sekil I.2. Shannon — Weaver lletisim Asamalar1 Modeli
Kaynak: Claude Shannon ve Warren Weaver.
http://www.cultsock.ndirect.co.uk/MUHome/cshtml/index.html (02 Ocak 2006).

1.3.3.1. Gonderici ve Aliciya Iliskin Degiskenler

Dinleme; bir mesajin gercek anlamini yorumlamak i¢in hem gergekleri, hem de
duygular1 kavrama yetenegini i¢ine alir. Yonetici uygun tepkiyi sadece bundan sonra
verebilir. Dinleme; dikkat, enerji ve yetenek gerektirir. Etkili iletisimin yaklagik ytlizde
75’1 dinleme olsa da, insanlarin ¢ogu zamanlarinin sadece yiizde 30’u ile 40’1n1 dinleme

ayirmalar birgok iletisim hatalarina yol acar 104,

Iletisimi bu kadar 6zel kilan sey nedir? Hayvanlar bir tiir iletisim kursalar da dilleri
yoktur. Oxford Universitesinde Dil ve iletisim Profesorii Jean Aitchison dili soyle
tanimlamistir:  “Yerini alma, kiltiirel iletilme, iiretkenlik ve ¢ift yonliilik dilin
karakteristik 6zellikleri olup, hayvan iletisiminde nadir olan ya da yer almayan keyfi bir

. - 105
ses ve semboller sistemi .

"% Daft, a.g.e., s. 588.
1% Haris, a.g.e.,s. 4.
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Her bireyin kendine 6zgili deneyim ve bilgilerine dayanan bir tecriibe alani vardir.
Adlarm ifade ettigi anlam, herkes i¢in tecriibe alaninin 1s1ginda anlamhidir. Dil gibi
simgeler de kisinin tecriibe alamyla ilgili oldugu siirece bir anlam tasir. Iletisim siirecine
mesajin tam olarak anlasilabilmesi i¢in génderici ve alicinin ayni sdzciige ayn1 anlami
vermesi gerekir. Ortak tecriibe alanina girmeyen mesajlar dogru bi¢imde yorumlanamaz
ve bdyle bir iletisim etkili olamaz. Ihtiyaglarm yogunlugu da iletisim ve davranisi
etkileyen etmenlerden biridir. Kendine giiveni az olan bireyin iletisimi de kisitli olur.
Gondericinin iletisim becerileri konugma ve yazma, alicinin ise; algillamaya iligkin
duyular ile 6zellikle duyma ve dinleme de iletisim {irecini etkileyen etmenlerdendir.
Son olarak ise gonderici ve alicinin mevkii ve sayginligi da iletisimin etkinligini etkiler
106

Eger gonderici ve alici dili ayn1 yolla kodlayip ¢éziimlemezse, iletisimler kopabilir.
Hepimiz, bizim dilimizi konugsmayan biriyle iletisim kurmanin ne kadar zor oldugunu
biliyoruz ve bugiin ABD’de bulunan kuruluslardaki, yoneticiler, birgok farkli ana dil
konusan ve sinirli Ingilizce yetenekleri olan insanlarla iletisim kurmaya calistyorlar.
Bunun yaninda, iletisim kopukluklart ayni dili konugan insanlar arasinda da olusabilir.
Yoneticiler, diger yoneticilerle ve iscilerle iletisim kurmalarini saglayacak birgok kanal
alternatifine sahiptirler. Bir yonetici, mesajin dogasina gore, bir problemi yiiz yiize
tartisabilir, telefon kullanabilir, bir e-posta gonderebilir, bir not veya mektup yazabilir
ya da kurulusun haber yayinina bir haber koyabilir. Kanal zenginligi, iletisimin bir

boliimii sirasinda iletilebilecek bilgi miktaridir.

1.3.3.2.  Kanal Degiskenleri

Kanal; mesaji kaynaktan aliciya ileten araglarin tiimii olarak tanimlanabilir.
Kanallarin kapasitesi ne kadar fazla ise, mesajlarin aktarilmasi o kadar etkili olur.
[letisim siirecinde kullanilan kanallar ya bir kitle iletisimi veya bireyler arasi iletisim
araci olarak degerlendirilir. Bir bilgi kanalinin kapasitesi ii¢ 6zellikten etkilenir '*’.
e Ayni anda bir¢ok ipucunu idare edebilme yetenegi,

e Hizli ve iki yonlii geribildirimi kolaylastirma yetenegi,
e Iletisim igin kisisel odak kurma yetenegi.

Yiiksek kanal zenginliginin Avantajlari

106 Can, a.g.e., ss.239-241.
197 Daft, a.g.e., ss. 581-582.
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o Kisisel

e iki-yonlii

e Hizl geribildirim

Yiiksek kanal zenginliginin dezavantajlar
e Kayit olanagi yok

e Aninda yapilir

e Yayilim zor

Diisiik kanal zenginliginin avantajlari

e Kayit olanagi saglar

e Onceden tasarlanmistir

e Kolayca yayilabilir

Diisiik kanal zenginliginin Dezavantajlari
e Kisisel degildir

o Tek-yonlidiir

e Yavas geribildirim saglar

e Yiiz Yiize Iletisim: Dogrudan tecrilbeye, ¢oklu bilgi ipuglarina, aninda
geribildirime ve kisisel odaga imkan verdigi i¢in en zengin aracidir. Yiiz yiize tartigma,
genis ipuclarinin ve durumun derin ne duygusal anlagiminin asimilasyonunu
kolaylastirir. Bireyler arasi iletisim kanallari, gonderici ve alic1 yiiz ylize gelmesi ile
kullanilir. Ornek olarak séz, yazi, resim ve hareket gosterilebilir. S6zlii ya da yiiz yiize
iletisim en etkili iletisim bigimi olarak karsimiza ¢ikmakla birlikte ayn1 mesajin birden
fazla kisiye ulastirilmasi etkinliginin azalmasina neden olur.  Sozli iletisim
anlagilabilirligin yiiksek oldugu ve zamandan kazandirdigindan dolay1 6zellikle orgiit
iist diizey yoneticileri tarafindan tercih edilir '°%.

e Telefon konusmalar1 zenginlik hiyerarsisinde ikinci siradadir. GOz temast,
tavirlar ve diger viicut dili ipuglar1 olmasa da, insan sesi hala muazzam oranda duygusal
bilgi tastyabilir.

e E-posta-internet: Bir zamanlar telefon araciligiyla iletilen mesajlar i¢in giderek
daha fazla oranda elektronik mesajlasma veya e-posta kullanilmaktadir '®’. Yazili

iletisim ise; diizenli kayit tutuldugu takdirde etkilidir. Ancak alicilardan geri besleme

"% Richard M. Hodgetts ve Fred Luthans, International Management, Third Edition, Singapore: The
McGraw-Hill Companies, Inc,1997,ss..465-467.
1% Berkman ve digerleri, a.g.e., s.214.
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s0z konusu olmadigindan dolayr mesaj alinan herkes tarafindan farkli yorumlanabilir
1% Bunun yaninda, iletisim kurmak i¢cin Web sitesini kullanan bir isletme; izleyicisini
ne diizeyde etkiledigini saptayamaz. Web sitesi, genellikle “diisiik baglam” veya
“yiiksek baglam” iletisim tarzi olarak adlandirilmis olan kategoriye giren global
izleyicisince goz Oniinde tutulabilir. Amerika Birlesik Devletleri gibi diigiikk baglam bir
toplum bir mesajin 6zlinii agik ve hizli bir sekilde isterken, Arap lilkelerindeki gibi
yiiksek baglam bir toplum ince farkliliklar1 takdir eder ve mesajin fiziksel baglamina
anlam yiiklemek i¢in kullanilir "'

e Notlar, mektuplar: Orgiitlerin icinde yaygin olarak kullanilan yazili iletisim
araglarindan bazilari; notlar, pano yazilari, duyurular, el kitaplaridir Ayrintili talimatlar
iceren yazili kaynak sozlii iletisime nazaran daha giivenli ve daha resmidir.

e Resmi Raporlar, bildiriler: Daha ¢ok finansal ya da satig raporlart gibi alt
diizeyde hazirlanarak iist diizey yoneticilere aktarilan figiirleri iceren belgelerdir. Bu
bilgi kanali ile bilgi aktarimi en diisiik seviyede iletisim ile saglanir. Kitle iletisim
araclart kullanilarak mesajin kaynak tarafindan kodlanarak gonderilmesi ile mesaj,
birden fazla insana ya da topluma ulastirilir.

Bes duyumuzu bir siniflandirma olarak ele almak da miimkiindiir. Mesaj gortilebilir,
duyulabilir ya da dokunulabilir bir 6zelik tasir ve mesaj1 alan kisi bes duyusundan birini

kullanarak kod agmay1 gergeklestirir 12,

Kanal degiskenleri Sekil 1.3. Kanal Zenginligi Piramidi ile kullanilig siklig1 ve kanal

zenginligi derecelerine gore bes ana basliga bolinmiistiir .

1o Can, a.g.e., ss.241-242.

"' Augustine S. Thator, “Communication style in the information age”, Corporte Communication: An
internal Journal, 6.4. (2001), s. 200.

"> Berkman ve digerleri, a.g.e., s.214.

3 Daft, a.g.e., ss. 583-584.
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A
Yiiksek Kanal )
Zenginligi Yz
ylize
Telefon
E-posta, Internet
Notlar, mektuplar
Resmi raporlar, bildiriler
Diisiik Kanal
Vv | Zenginligi

Sekil 1.3. Kanal Zenginligi Piramidi
Kaynak: Richard L. Daft, Management, Sixth Edition, Ohio USA:2003 Thomson
& South Western, s.585.

1.3.4. Orgiitsel Iletisimin Tanimi ve Amaclari

Orgiit iginde giivenin saglanmasi ve devam ettirilmesi devamli ve kaliteli iletim ile
saglanabilmektedir'"*. Orgiitte bir mesajin bir kisiden baska bir kisi ya da kisilere,
direkt sozli, yazili veya sozsiiz kanallardan veya teknoloji: telefon, faks, bilgisayar, vs.
yollarla iletilme ve alinma siireci orgiitsel iletisim olarak tamimlanir. Iletisim 6rgiitii bir
arada tutan ve orgiit icin hayati dSneme sahip bir unsurdur. Orgiitsel iletisimin dnemi ve

orgiitlerde iletisimin kullanilis amaglari, sirasiyla'';

"4 Ali D. Akkirman ve Drew L. Haris, “Organizational Communication Satisfaction in the Virtual
Workplace”, Journal of Management Development, 24.5. (2005), s. 398.
'3 George ve Jones, a.g.e.,ss 450-451.
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e Bilgi saglama,
e Orgiit iiyelerini motive etme,
e Bireysel ¢abalari kontrol etme ve isbirligi igerisine koyma,

e Duygu ve diisiinceleri ifade etme.

e Bilgi Saglama: lletisimin temel bir islevi orgiit {iyelerine bilgi saglamaktir;
Boylece islerini etkili bir bigimde gerceklestirebilir ve amaglarina ulasabilirler. Bir
kurum, tiyelerinin yliksek bir seviyede performans gdstermesi i¢in gerekli bilgiye sahip
oldugundan emin olur. Iletisim, bir o&rgiitte tiim seviyelerde yeni gelenlerin
sosyallesmesi i¢in esastir. Bilginin islevi de en tecriibeli kurum iiyesi ic¢in bile
onemlidir, ¢iinkii gelisim durmamaktadir. Orgiitin sundugu iiriin veya servislerin
miisterilerin isteklerine gore uyarlamasi gibi, bir is¢inin de mesleki sorumlulugunun
yeni gorevler, amaglar, sorumluluklar ve davranig bicimleri dogrultusunda olusturmasi
ya da diizenlemesi gerekir. Dogru iletisim ile dogru bilginin kurum iiyeleri tarafindan
ogrenilmesi ve kurumun hedeflerine ulagilmasi saglanabilir''°,

e Orgiit Uyelerini Motive Etme: Motivasyon, orgiitlerde a performansin baslica
belirleyicisidir ve iletisim, amaglarina ulagsmak i¢in kurum iiyelerini motive etmede
baslica rol oynar. Yoneticiler, yiiksek bir seviyede performans gostermeye yatkin
olduklar1 ve bunu yaptiklarinda hak ettikleri sonuclar1 alacaklar1 konusunda iscilerle
iletisim kurmalidirlar. Yoneticiler, iscilerin hangi amaglar i¢in ¢alistiklarini ve bunlara
ulasmak icin ¢alismalarinda nasil ilerlediklerini bildirmek igin iletisimi kullanirlar'"’.

e Bireysel Cabalar1 Kontrol Etme ve Isbirligi Icerisine Koyma: Gruplar veya
orgiitler i¢in iiyelerinin davranislarin1 kontrol etme esastir, boylece onlar islerini kabul
edilebilir bir bi¢imde gerceklestirirler. Bireylerin davraniglarin1 kontrol etmenin
yaninda, grup ve kurumlarin ayrica iiyelerin bireysel ¢abalarini isbirligi igerisine
koymalar1 gerekir. Boylelikle grup {iyeleri arasindaki bagimsizlik artarken, grup
hedeflerine ulagsmak i¢in ¢abalarini birlestirmede iletisime olan gereklilik de artar.
Ayrica iletisim, ¢abalarin ikililigini yok etmede ve zayif performanslh bir iiyenin diger

liyeleri amaglara ulasmada geciktirmesini engellemede yardimci olur.

"% Sjoerd de Vries ve Italo De Diana, Implementation of Networked Organizational Communication,
Corporate Communication: An International Journal, 10.2. (2005), s.123.
"7 George ve Jones, a.g.e.,ss 451-452
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e Duygu ve Diisiinceleri ifade Etme: Iletisimin en énemli islevlerinden biri
insanlarin duygu ve diisiincelerini ifade etmesini saglamasidir. Siklikla bireyler ve
gruplar ruhsal durumlarini digerleriyle rahatlikla paylasabilirlerse amaglarina daha iyi
ulasabilirler. Iscilerin ¢alisirken iginde bulunduklari ruh halleri, algilamalari, insanlari
degerlendirmeleri ve durumlarimin yaninda davraniglarimi da etkiler. Ruh hali ve
duygularin iletisimi, kurum iiyelerinin birbirlerini anlamasini saglar ve insanlar
birbirlerini anladiklar1 zaman iyi performans gostermek icin birlikte c¢alisabilir ve

amaclarina ulagabilirler''®.

1.3.5. Orgiitsel fletisim Bicimleri

[letisim baska insanlarla bilgi alisverisinde bulunmaktir. Genel bir yargiya
varmaktir. Eger insanlar bu bilginin ne anlama geldigiyle uyusmazlarsa, bilgi paylasimi
kurumlarda ¢ok fazla basarilamaz. O zaman, iletisim genel bir yargiya varmak ig¢in iki
veya daha fazla birey ya da grup arasinda bilgi paylasimidir. Genel bir yargiya ulagsmak
insanlarin, kisinin veya grubun onlara ne demeye ¢alistig1 konusunda oldukca dogru bir
fikre sahip olmasi anlamina gelir.

Tiim orgiit tiyeleri birbiriyle bilgi paylastiginda ve tiim ekipler bu bilginin ne anlama
geldigi konusunda oldukga emin olduklarinda iletisim iyi veya etkili olur.

Iyi iletisim, kurumlarda bir¢ok problemi engeller ve birgok onemli amaca hizmet
eder: bilgi saglama, kurum {iyelerini motive etme, bireysel ¢abalar1 kontrol etme ve is
birligi igerisine koyma ve de duygu ve diisiinceleri ifade etme'". Iletisim kurma
sanatinda, bir yonetici dogruluk ve dilin dikkatli kullanimi1 konusunda bir bilim adami
kadar diistinceli olmalidir. Kisiler tembel iletisimciler olduklar1 zaman, kelimelerin
gegerliligi gibi fikirlerin de gegerliligi kaybolur '*°.

Orgiitler; basarili olmak icin, isletmelestirilmis iletisimci alici-merkezli mesajlar
hazirlamak ve en iyi iletisim kanallarini agik bir sekilde tespit etmek igin hedef
izleyicinin kim oldugunu ve motivasyonunu bilmek zorundadir. Isletmeler mesajlarimni,
hedef izleyicinin kiiltiirii, ihtiyaglari ve motivasyonuna gére gelistirir. ~ Orgiitlerde

iletisim bigimlerini asagidaki sekilde incelenmesi miimkiindiir '*'.

"8 paul J.A. Robson ve Denis Tourish, “Managing Internal Communication: an Organizational Case
Study”, Corporate Communications: An International Journal, 10.3, (2005), s,214.

"% George ve Jones, a.g.e., ss. 447-448.

12 Sandra Oliver, Corporate Communication Principles, Techniques and Strategies,1.b. ,London:
Kogan Page Limited, 1997, s. 26.

! Thator, a.g.m., s. 2.
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1.3.5.1. Bicimsel Kanallar

Orgiitlerin kendi iglerinde ve cevre ile arasindaki bilgi akimini saglayan kanallar
bigimsel iletisim sistemidir. Orgiit semalari, iletisim sistemlerini gosterir ve karar verme

122 Katz ve Larsson tarafindan tanimlanan

mekanizmasinin nasil isledigini anlatir
iletisim bicimleri asagida ifade edildigi gibidir.

Yukaridan Asagiya ve Asagidan Yukariya iletisim; organizasyonlarda, klasik
yaklagimin sonucudur. Yatay ve Capraz iletisim ise; Neo-Klasik ve Modern
yaklasimlarin sonucu olarak gergeklesmistir. Orgiitlerde bigimsel iletisim ii¢ yonde
hareket eder; bunlar 123,

e Orgiitlerde Asag1 Yonlii Iletisim,

e Orgiitlerde Yukar1 Yonlii iletisim,

e Orgiitlerde Yatay Iletisim.

1.3.5.1.1. Orgiitlerde Asag Yonlii iletisim

Orgiitiin genel miidiiriinden baslayarak emir komuta zincirini izleyen, asagiya dogru
uzanan iletisimdir. Bu iletisimde aktarilan mesajlar Orgiitiin politikalari, calisma

usulleri, kurallar1, bilgi talepleri gibi konularda olabilir '**

. En ¢ok bilinen ve en agik
resmi iletisim akis1 olan asagi1 dogru iletisim, iist diizey yoneticiden asag1 dogru yondeki
daha diisiik diizeydekilere gdnderilen mesaj ve bilgilere karsilik gelir.

Yoneticiler ayrica ne hakkinda iletisim kuracaklarina da karar vermek zorundadirlar.
Yoneticiler i¢in kurulusta meydana gelen her sey hakkinda calisanlarla iletisim
kurmalar1 imkansizdir. Bu ylizden, iletilecek 6nemli bilgiler konusunda segimler
yapmak zorundadirlar. Bir kurulustaki asagi yonlii iletisim genellikle bes konuyu
kapsar125 :

e Hedeflerin ve stratejilerin yerine getirilmesi. Yeni stratejilerin ve hedeflerin

iletilmesi belirli amaglar ve beklenen davranislar hakkinda bilgi saglar. Bu, kurulusun

daha asag1 seviyelerine yon verir.

122 Can, a.g.e., ss.244-245.
12 Kogel, a.g.e., $s.549-550
124 Can, a.g.e., s5.245-249.
125 Daft, a.g.e., ss.591-592.
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o s aciklamalar: ve mantik. Bunlar belirli bir isin nasil yapilacagm ve bu isin
diger kurumsal aktivitelerle nasil baglantili oldugu iizerine talimatlardir.

e Prosediirler ve uygulamalar. Bunlar kurulusun politikalarini, kurallarini,
diizenlemelerini, faydalarini ve yapisal diizenlemelerini tanimlayan mesajlardir.

e Performans geribildirimi. Bu mesajlar bireylerin ne boliimlerin islerini ne kadar
iyi yaptiklarina deger bigerler.

o Sistemin esaslarini ogretme. Bu mesajlar c¢alisanlart kurulusun misyon ve
kiiltiirel degerlerini benimsemeye ve 6zel merasimlere katilmaya motive etmek igin
diizenlenirler.

Asagl yonlii iletisimin ana problemi, mesaj igeriginin sapmast veya kaybolmasi
anlamia gelen dik inistir. Resmi iletisimler tiim caliganlara ulasmanin gii¢clii bir yolu
olsa da, bilginin ¢ogu kaybolur. Bir mesajin bir kisiden digerine ulastirildig1 her seferde
ylizde yirmi bes ve lizeri kayip olarak degerlendirilmelidir.

Yoneticiler bir¢ok yolla is¢ilerle asagi yonlii iletisim kurabilirler. En yayginlarindan
bazilari; konusma, kurulusun haber yaymindaki mesajlar, e-pota, ddeme zarflarina
eklenen bilgi brostirleri, bildiri panolarina asilan malzemeler ve politika ve prosediir

kilavuzlar1 aracihigiyla olanlardir '°.

En iist kademeden en alt kademeye gelinceye
kadar bilgilerin kaybolmasi ya da yanlis yorumlanarak aktarilmasini engellemek igin
mesajin yazili yapilmasi gerekir. Yazili iletisim ile etkili iletisim saglanir ve bilgi kaybi

engellenir.

1.3.5.1.2. Orgiitlerde Yukar: Yénlii iletisim

Astlarin gerekli bilgileri listlere verme yoniindeki iletisimdir. Bu iletisimde
aktarilan mesajlar; verilen raporlar ya da tepkilerden olusur. Orgiit iginde astlarin
kendilerini rahat hissettikleri bir ortam saglanmasi ile etkili bir iletisim sistem
kurulabilir.  YOnetimin bilgi saklamamasi ve astlarin sorunlari ile ilgilenmesi ile
asagidan yukariya bilgi akimi devam edecektir. Aksi takdirde alt kademelerden gelen
raporlar iist kademeye ulastirilirken makyaja maruz kalacak ve istenen etkili iletisim

saglanamamis olacaktir.

126 Daft, a.g.e., s.590.
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Resmi yukari yonlii iletisim kurulusun hiyerarsisindeki asagi seviyedekilerden
yukar1 seviyedekilere dogru iletilen mesajlari igerir. Yukar1 dogru iletilen bes tiir bilgi
asagida acgiklanmistir.

e Problemler ve beklentiler. Bu mesajlar, list diizey yoneticileri zorluklardan
haberdar etmek icin, alisilmis performansla ilgili ciddi problemleri ve beklentileri
betimler.

o lerleme icin oneriler. Bu mesajlar kalite veya verimliligi yiikseltmek icin isle
ilgili prosediirlerin gelistirilmesiyle ilgili fikirdir.

e Performans raporlari. Bu mesajlar yonetimi bireylerin ve boliimlerin nasil
calistigina dair bilgilendiren periyodik raporlari igerir.

o Sikayetler ve tartismalar. Bu mesajlar, dinleme ve olast bir ¢oziim ig¢in
hiyerarsinin listiine dogru ilerleyen is¢i sikayetleri ve catigmalaridir.

o Ekonomi ve muhasebe bilgisi. Bu mesajlar, fiyatlar, elde edilebilir hesaplar, satis
giicli, ongoriilen karlar, yatirnma dontsimii ve st diizey yoneticilerin diger ilgi
alanlaryla ilgilidir.

Yoneticiler is¢i problemlerini dinlemeye karsi ¢ikabilirler ya da calisanlar bilgiyi

yukartya ulagtirmak icin yoneticilere yeterli derecede glivenmeyebilirler.

1.3.5.1.3. Orgiitlerde Yatay iletisim

Orgiitlerde ayn1 diizeydeki birim ya da kisiler arasinda gerceklesen iletisim; yatay
iletisimdir. Yatay iletisim birimler arasinda uzmanlagma ile ortaya ¢ikabilecek iletisim
sorunlarinin  Oniine gec¢ilmesi ve birimler arasindaki rekabetin Orgiit yararina
kullanilmasinda ¢ok onemli rol oynar. Capraz iletisim ise; farkli diizeydeki birim ve
kisiler arasinda gerceklesen iletisimdir. Satin alma miidiirinlin satin alinmasi istenen
makine hakkindaki detaylari bir mithendisten istemesi buna drnek gosterilebilir '’

Yatay iletisim, is¢ilerin arasindaki yana ya da koseye dogru mesaj aligverisidir.
Yatay iletisimin amaci sadece bilgi vermek degil, ayrica destek istemek ve aktiviteleri
birbirine gore ayarlamaktir.

e Béliim i¢i problem ¢ozme. Bu mesajlar ayni boliimiin iiyeleri arasinda yer alir ve
gorevin basarilmasiyla ilgilidir.

e Ortak proje ve gérevlerin basarilmasi. Bolimler aras1 mesajlar ortak proje ve

gorevlerin basarilmasini kolaylagtirir.

127 Can, a.g.e., s8.245-249.
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o Girisimleri ve gelismeleri degistirmek. Bu mesajlar kurulusun degismesine,
biiyiimesine ve gelismesine katki saglayabilecek takimlar ve boliimler arasinda bilgi

paylasilmasi i¢in tasarlanmustir.

Orgiitlerde kullanilan farkli iletisim bigimlerinin kullamlis amaglari, Sekil 1.4.’te

belirtilmistir.
Asag yonlii iletisim
Etkileme
e Hedeflerin ve stratejilerin
Yukar1 yonlii iletisim yerine getirilmesi
Yorumlama e Is direktifleri ve mantik
e Problemler ve beklentiler e  Prosediirler ve uygulamalar
e llerleme icin dneriler e Performans geribildirimi
Performans raporlar ®  Sistemin esaslarin1 6grenme
e Sikayetler ve tartigmalar
e Mali ve muhasebe bilgileri

Koordine etme
Yatay iletisim
e Boliim i¢i problem ¢6zme
e  Boliimler arasi koordinasyon
e  Girigsimleri degistirmek ve
ilerlemeler

Sekil 1.4. isletmelerde Asag1 Yonlii, Yukar1 Yonlii ve Yatay letisim
Kaynak: Richard L. Daft, Management, Sixth Edition, Ohio USA:2003 Thomson &
South Western, s. 590.

Yatay iletisimin 6zel bir tiirii ise takim i¢i iletisimdir. Takim iiyeleri, gorevleri
basariyla tamamlamak icin beraber caligirlar ve takimin iletisim yapisi; hem takim
performansini hem de ¢alisanlarin memnuniyetini etkiler.

Merkezilestirilmis bir ag igerisinde, takim tiyeleri problemleri ¢ozebilmek veya
kararlar alabilmek i¢in bir birey aracilifiyla iletisim kurmak zorundadirlar.
Merkezilestirilmemis bir agda, bireyler takimin diger iiyeleriyle serbestce iletigim

kurabilirler. Uyeler hepsi bir karar iizerinde uzlasana dek aralarinda esit olarak bilgi



aligverisinde bulunabilirler. Laboratuar deneylerinde, merkezilestirilmis iletisim aglari
basit problemlere daha hizli ¢oziimler bulmada basarili olmustur. Uyeler sadece
merkezdeki bir kisiye bir karar i¢in gerekli bilgiyi ulastirabilirler. Merkezilestirilmemis
iletisim modeli basit problemler i¢in daha yavastir. Cilinkii bilgi; birisi tarafindan
parcalar1 bir araya getirip problemi ¢ozene kadar bireyler arasinda aktarilir. Bunun
yaninda, daha karmasik problemler yoniinden merkezilestirilmemis iletisim ag1 daha
hizhidir. Tiim gerekli bilgiler sadece bir kiside sinirli kalmadigindan, yaygin iletisim
yoluyla bir araya getirilen bilgiler karar i¢in daha fazla veri saglar.

Yiiksek oranda rekabete dayanan kiiresel bir ortamda, kuruluslar takimlar1 karmagik
problemleri ¢6zmek i¢in kullanirlar. Takim etkinlikleri karmasik ve zor oldugunda, tim
tiyeler problemleri ¢6zmek i¢in merkezilestirilmemis bir yap1 igerisinde bilgi

paylasmalidirlar. Takimlar tiim yonlerden serbest bir iletisim akisina ihtiya¢ duyarlar
128

1.3.5.2. Bicimsel Olmayan Kanallar

Soylenti terimi ile de tanimlayabilecegimiz bigimsel olmayan kanallar her ne kadar
kulaga profesyonellik dis1 olarak da gelse de 6rgiit icinde bu tiir iletisim kagiilmazdir.
Resmi kanalara bilgi saglamak acgisindan da son derece etkili olan bu yontem ayni
zamanda insanlarin yorumlarini da harekete gecirir. So6zel olmasindan dolay1 ¢cok hizli
bir iletisim kanali olup, mesajin her yone tasinmasini saglar. Grup Zinciri olarak da
ifade edilebilen bi¢imsel olmayan kanallar, yonetim tarafindan kontrol edilemese de

sagladig1 bakis acisindan dolay1 6nemlidir '*°.

Bir¢ok kurulusta kullanilan iki tiir gayri resmi kanal, “etrafta dolanarak yonetim”
ve “kulaktan kulaga gelme” dir.

e Etrafta dolanarak yonetim olarak bilinen iletisim teknigi, neler olup bittigini
dogrudan calisanlarla konusarak oOgrenen yoneticilerce gergeklestirilmektedir. Bu
teknik, tiim diizeylerdeki yoneticiler i¢in iyi sonu¢ verir. Onlar, ¢alisanlarin arasina
karisip, olumlu iligkiler kurarlar ve dogrudan departmanlar, boliimler veya kurulus
hakkinda bilgi alirlar. Yoneticiler bu teknikten faydalanmazlarsa, calisanlardan uzak ve

ayr kalirlar.

128 Daft, a.g.e., ss. 593-595.
129 Hodgetts, ve Luthans,a.g.e., ss.462-464.
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e Kulaktan kulaga gelme resmi olarak kurulus tarafindan tasdik edilmemis olan,
calisanlarin gayri resmi, kisiden-kisiye bir iletisim agidir. Bu, resmi kanallar kapali
oldugunda, hakim bir gii¢ olabilir. Boyle durumlarda, kulaktan kulaga ge¢cme gercek
anlamda bir hizmettir, ¢iinkii onun sagladigi bilgi ac¢ik ya da kesin olmayan bir durumun

130
anlagilmasina yardimci olur 7 .

Kulaktan kulaga ge¢me, dedikodu, soOylenti ve
yoneticilerle isciler arasindaki gayri resmi etkilesimi igerebilir. Dedikodu; sosyal bir
ortamin lyeleri hakkindaki énemli bilgilerin aktarilma yontemi; olarak tanimlanabilir.
Soylenti, daha genis sosyal gruplar veya kuruluslar ve daha c¢ok taninmis kisiler
hakkindaki temelsiz bilgiye, verilen addir "*'. Dedikodu zinciri igerisinde tek bir kisi bir
haberi diger bir¢ok kisiye iletir. Bir grup zinciri igerisinde, birkag kisiden her biri bilgiyi
digerlerine iletir. Ayn1 bilgiyi aktaran sadece birkag¢ kisinin varligi, kulaktan kulaga
gecme tekniginin dogrulugunu izah edebilir. Kulaktan kulaga gegmenin sasirtici yonleri
dogrulugu ve kurulusla ilgisidir. Kulaktan kulaga gecme iletisimlerin yaklasik yiizde
80’1 kisisel ya da kotii niyetli dedikodulardan ziyade isle ilgili konularla alakalidir.
Dahasi, bu teknik araciligryla aktarilan detaylarin yiizde 70’ten yiizde 90’1na kadari

dogrudur 2.

1.3.5.3. Kanal Secimi

Orgiit i¢inde kullanilacak olan kanallarin segiminde yéneticilerin dikkate almasi
gereken konular mevcuttur. Aktarilacak olan bilginin niteligi, taraflarin iletisim
yetenegi, grup icindeki ve gruplar arasidaki etkilesime ve kullanilacak kanalin hiz ve
benimsenirlik yéniinden 6zelliklerine bakmak zorundadir '**.

Kanal zenginligi hiyerarsisinde daha diisiik olanlar, yazilan mektuplar ve notlardir.
Bunlar kisisel odakli olabilirler ama sadece kagit tizerinde yazilmis ipuglarini iletirler ve
geribildirim saglamada yavastirlar. Kisisel olmayan el ilanlari, bildiriler, biiltenler ve
standart bilgisayar raporlarini kapsayan yazili medya, zenginlik hiyerarsisinde en altta
yer alir. Bu kanallar yalniz bir alict {izerine odakli degillerdir, kisith bilgi ipuglar
kullanirlar ve geribildirime olanak vermezler.

Kanal se¢imi mesajin alisilmis olup-olmamasina dayanir. Alisilmis olmayan

mesajlar genellikle belirsizdirler, yeni olaylarla ilgilidirler ve yanlis anlagilmaya ¢ok

130 Daft, a.g.c., ss. 596-597.

B! Linda Glover, “Communication and Consultation in a Greenfield Site Company”, Personel Review,
30. 3. (2001), s. 300.

12 Daft, a.g.e., ss. 597-598.

133 Can, a.g.e., $s.249-250.
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fazla aciktirlar. Alisilmis olmayan mesajlar genellikle zaman sikintist ve siirprizle
nitelendirilirler. Yoneticiler alisilmis olmayan mesajlar1 sadece zengin kanallar secerek
etkili bir sekilde iletebilirler. Diger taraftan, alisilmis mesajlar basit ve agiktir.

Alisilmis mesajlar verileri veya istatistikleri iletirler veya yoneticilerin istiinde fikir
birligine vardiklar1 ve anladiklar1 seyleri acik ve basit bir sekilde kelimeye dokerler.
Alisilmis mesajlar, zenginlik hiyerarsisinde diisiik olan bir kanal arciligiyla verimli bir
sekilde iletilebilirler.

Bir iletisim kanalinin secimi ayrica alictya simgesel bir anlam iletebilir. isletmenin
edinilmis isgiliciiyle yliz yiize iletisim kurma karar1 isgilere yoneticinin onlarla bireyler
olarak ilgilendiklerini gosterir '**.

Kitle iletisim araglar1 bilgi zenginligi yoniinden farkliliklar gosterir. Bu da;
tastyabildikleri bilgi miktar1 ve gonderen ve alicinin ortak bir noktaya ulagsmasini ne
Olciide saglayabildigidir. Bilgi zenginligi yiiksek olan kitle iletisim araglar1 daha fazla
bilgi ulastirmaya yatkindir ve ortak bir anlayis yaratmasi diisilk zenginlikte olan kitle
iletisim araglarina goére daha muhtemeldir. Yiiz yiize iletisim, en az iki nedenden dolay1
bilgi zenginligi yéniinden en yiiksek olan aractir. Ilk neden, aliciya sadece sdzsel bir
mesaj degil ayrica gonderenin beden dili ve yiiz ifadesini de nakleden sézIii olmayan bir
mesaj da saglamasidir.

Ikinci neden ise, alicinin génderene direkt geribildirim saglamasina izin vermesidir.
Gonderen, belirsiz olan bilgileri hemen agikliga kavusturabilir ve iletisim islemi, ortak
bir noktaya ulasana kadar defalarca cevrilebilir. Telefon hatti iizerinden elektronik
olarak iletilen sozsel iletisim bilgi yoniinden zengin olan diger aractir. Cilinkii bu tip
iletisim aliciya kisisel olarak hitap eder, alicinin buna dikkat etmesi muhtemeldir.

Aliciya kisisel olarak yollanan yazili iletisimler (mektup ve kisa notlar gibi) bilgi
zenginligi acisindan bir diger aractir. Iletisime kisisel olarak yollamak alicinin ona
dikkat edecegini garantiler ve bir kisi icin yazmak, gonderenin alicinin biiyiik ihtimalle
anlayabilecegi bir yolla mesaj yazmasina yardimer olur. Bilgi zenginliginde en diisiik
olan, belli bir alictya hitap etmeyen yazil iletisimdir. Bu iletisim tiirli, gonderenin
birgok alictyla ayni anda iletisim kurmaya gerek duydugu zaman olur. Geribildirim

almak kesin degildir, ¢iinkii bu tip bir arac kisisel degildir '*°.

4 Daft, A.g.e., ss.585-586.
135 George ve Jones,a.g.e., ss. 464-467.
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Bilgi transferi Ozellikli bir bilginin bir yerden digerine aktarilmasi olarak
tanimlanabilir. Bilgi transferindeki asil amag elde edilen sonuglarin temin edilmesi ve
yeni edinilen bilginin uygun sekilde 6ziimsenebilmesidir .

Iletisim sadece bilgi iletmek igin kullamlmaz. Ayrica ikna etmek ve insanlari
etkilemek i¢in de kullanilir. Yoneticiler iletisimi ¢aliganlara kurulugsun vizyonunu kabul
ettirmek ve onlarin bu vizyonu basarmalarin1 saglayacak bicimde davranmalar1 yoniinde
etkilemek icin kullanirlar.

Yoneticiler iletisim ihtiyaclarmi kullandiklar1 dilin yaninda mesajlarini iletmek icin
sectikleri kanallara da 6zen gostererek zenginlestirebilirler. Ikna etmek ve etkilemek
i¢cin, yOneticiler simgeler, mecazi anlatimlar ve mesajlarin1 iletmek i¢in hikayeler

kullanarak duygusal bir diizeyde digerleriyle iletisim kurarlar.

Simgeler ve hikayeler kullanmak, yoneticilere kurulus igerisindeki iiyelerin
anlayabilecegi yollarla hizla degismekte olan bir ortami anlatmalarina yardimci olur.
Eger ilkokul yillarimizi diisiintirsek, en etkin derslerin genellikle hikayelerde ifade
edildigini hatirlayabiliriz. Cogu Orgiitte aktarilmak istenen mesajin nevine gore
saptanacak olan kanal se¢imi ayrica tabi ki Orgiitin yapisina gore degisiklik
gosterecektir. Genel merkezin Ankara oldugu bir durumda Ankara’daki personele farkl

Istanbul’da galisan personele farkl1 bir kanal vasitas ile aktarrmda bulunulacaktir.

Sozsiiz iletisim; kelimeler yerine insan eylemleri ve davranislari aracilifiyla
gonderilen mesajlar anlamina gelir. Sozsiiz iletisimin ¢ok biiyiik bir kismi bizim
tarafimizda biling dis1 ya da bilingalt1 olsa da, gonderdigimiz ve aldigimiz mesajlarin
onemli bir kismini temsil eder. Iletisimde paylasilan anlamanin ana kismi yiiz ifadesi,
ses, kisiye 0zgli hareket, tavir ve ifade tarzlari, tavir ve giyim gibi s6zsiiz mesajlardan
gelir.

Giyim tarzi1 disartya en kesin bigimde yansitilan iletisim tiiriidiir. Yapisal olarak
resmi isletmelerde ciddiyet kiyafetlere yansitilmaktadir. Ayrica bir isletmeye ilk
girildiginde resepsiyon ve miisterilerin karsilanis bigcimleri isletmenin yapisi hakkinda
fikir olusturmaktadir. Giriste paltonuzun alinmasi ve kahve ikrami isletmenin hizmet
odakli oldugunu anlatir. Biirokratik yapidaki bir kuruma ise giriste imza atilmasi

giivenlikten gecilmesi telefon edilmesi ile karsilasilmaktadir 7.

3¢ 1 eyland M. Lucas, “The Role of Culture on Knowledge Transfer: The Case of Multinational
Corporation”, The Learning Organization, 13. 3. (2006), s. 261.

137 John Larson ve Brian H. Kleiner, “How to Read Non Verbal Communications in Organizations”,
Management Resarch News, 27.4/5. (2004), s. 20.
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Sozsiiz iletisim ¢ofgu zaman yiliz yiize meydana gelir. Bir arastirma, yiliz yiize
iletisim sirasindaki iletisim ipuglarinin ii¢ kaynagini bulmustur: Soylenmis gercek
kelimeler olan sozlii kaynaklar, bir kisinin sesinin rengini, tonunu ve tinisini i¢ine alan
ses kaynaklar1 ve yiiz ifadeleri. Bu calismaya gore, bu {i¢ faktoriin mesaj
yorumlamadaki nispi agirliklart soyledir: sozli etki, yiizde 7; ses etkisi, yiizde 38 ve

yiizsel etki, yiizde 55 *%.

Kanal degigkeninin se¢iminde orgiitlerin dikkate etmesi gereken bir konuda farklh

cinsiyetlerce kullanilan farkli kanallarin etkinligidir.

Kanal Degiskeninin Farkh Cinsiyetlerce Kullanimi: Ngwenyama ve Lee, Weick
ve Habermas’in calismalarini kullanarak iletisim kanali zenginligi i¢in bir elestirel
sosyal teori perspektifi dnermistir. Bir iletisim kanalinin zenginligi, bu kanali kullanan
kisinin onu nasil algiladigiyla saptanabilecegini ileri siirmiislerdir. Bu yiizden elestirel
sosyal teori; bir kanal araciligiyla iletilen bilginin yorumunun alicinin aklinda oldugu
diisiincesini ortaya koyar. Bazilar1 karmasik ve zengin bilgiyi filtrelerden gecirir ve
kurulusun sade bakis agisina uydurmak icin onu basitlestirmeye ¢alisir. Ote yandan
digerleri karmasik ve zengin bilgiyi kabul edip genellikle belirsiz ama zengin bilginin
bircok boyutunu yorumlamaya calismaktan zevk alabilir. Bu c¢alismanin sonuglari,
cinsiyetlerce uygulama yoniinden bazi farkliliklar oldugunu ama bu uygulamanin ne
oldugunun net olmadigini1 gosterir. Daha fazla kullanimin daha zengin bir kanal demek
oldugu anlamina gelmemektedir. Bu, sadece kanalin daha ulasilabilir ya da kisa
mesajlar icin telefon veya yliz-yiize iletisim araglarindan daha kolay kullanilabilir
oldugu anlamina gelir.

Genis bir iletisim perspektifinden, iletisimde cinsiyet agisindan sistemli farkliliklarin
oldugu ortaya konulmustur. Kadinlarin yiiz-yiize durumlarda sohbet etmek i¢in daha
cok caba harcama egilimleri vardir. Kadinlarin baglant1 ve is birligine erkeklerden daha
az deger verdigi gozlemlenmistir '*°.

Orgiitsel iletisimde kullanilan iletisim kanallar1 organizasyon iginde calisanlarin
kendi aralarinda etkilesim ve bilgi paylasimi amaciyla kullandigi kitle iletisim
araclandir. Bir iletisim aracinin zenginligi, iletisim kuruldugu sirada alinacak olan geri

beslemenin kapasitesi ile belirlenir. Aninda alinan geri beslemenin hizi ile dl¢iilebilir.

¥ Daft, a.g.e., s. 591.
1% Mary R. Lind, “4n Exploration of Communication Channel Usage by Gender”,Work Study, 50.6.
(2001), ss. 234-238.
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Iletisimde aktarilmaya calisilan mesajlarin dogru kanal ile iletilmesi yontemiyle alman
geri besleme maksimum diizeye getirilebilir. Dolayisiyla paylasilan bilginin kesinlik

diizeyi yiikseldik¢e kullanilan iletisim kanalinin zenginligini de diisiikk olmas1 gerekir
140

1.3.6. Orgiitlerde I¢ Tletisim ve I¢ iletisimin Rolii

I¢ iletisimlerin rolii; sonuglar1 ve diger bilgileri paylasmaktir, ama i¢ iletisimlerin
acikliginin yaninda bilgi ve haber transferi, kisilerin giinliik islerinde resmi i¢
iletisimlerimizin hedefleri veya fonksiyonlar1 icerisinden daha Onemli bir rol
oynayabilir.

Bilgi paylasiminda  dikkat edilmesi gereken; her bilginin herkesle
paylasilamayacagi; ayni zamanda bilginin gereksiz yere goénderilmesinin bilgi
kirliligine yol acacagidir. Bilgi paylasgimmnin ikinci yonii, c¢alisanlarin giivenlik
duygusunu arttirtyor olmasidir. Giivenlik duygusunu yaratmak ve ¢alisanlari motive
etmek oOzellikle is emniyetsizliginin ve ig¢i sayisinda azaltmaya gidilmesinin artan
belirsizlik ve azalan giiven seviyesiyle sonu¢landig1 zamanlarda 6nemlidir.

Acik bilgi paylasimi genellikle daha etkili is faaliyetleriyle sonuclanir. Bu da buna
karsilik olarak kisilerin motivasyon diizeyini arttirabilir. Bu yiizden, bir kurulusun tim
seviyelerinde etkili bilgi paylagiminin 6nemi agiklandigindan, burada gergek etkililigin
sadece tiim kurulus iiyeleri birlestirme yoluyla, yani bilgi paylasimini biitiinlestirilmis i¢
iletisimlerin bir fonksiyonu olarak gérme yoluyla saglanabilecegi one siiriiliir. Bilgi
paylasimi i¢ iletisimler i¢in dyle 6nemli bir odak saglar ki, etkili bir sekilde igte bilgiyi
paylasma yetenegi rekabete dayanan bir avantaji siirdiirmede temeldir.

I¢ iletisim ve bilgi paylasim, bir isletmenin ne kadar etkili bir sekilde faaliyet
gosterebilecegi ve faaliyetlerine yon verebilecegi ve calismasini degistirebilecegi
tizerinde dogrudan bir etkisi vardir. Zor duruma diismiis ancak i¢ iletisimi kuvvetli
isletme degisen pazar taleplerine tepki gosterebilir. Isinin cografi ve teknolojik odagim
kolayca degistirebilen isletme pazar kosullarina ¢ok rahat uyum saglar. Sonug olarak, i¢

e o . . . 141
iletisimler tamamen saglam olmayan bir temel {izerinde olamaz .

140 Alton Chua ve Ngee Ann Polytechnic, “Relationship Between The Types of Knowledge Shared and
Types of Communication Channels Used”, Journal of Knowledge Management Practice, October
2001, ss. 1-3.

"I Hanna K. Kala, “Integrated Internal Communications: A Multidisciplinary Perspective”’, Corporate
Communicaion: An Internal Journal, 10.4. (2005), s. 308.
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Bir isletmenin igerisinde ¢alisanlarin iligkilerinin idaresi (i¢ iletisim) ile disaridaki
“halkla” iligkilerin idaresi (dis iletisim) arasinda bir¢ok paralellik vardir.

Hawthorne’un deneyleri gibi daha Once yapilan caligmalar, calisanlara ilgi
gostermenin ve calisanlarin daha fazla calisacagi demokratik bir ortam yaratmanin
yeterli oldugunu varsaymistir. Clinkii boylece onlar da kendilerini etkileyen karalarin
icinde yer almis olacaklardir. 1980°lerde yasanan problem ise: Hawthorne’dan beri daha
onceki dénemlerden gelen ve bir dnceki yilin hiyerarsik otokratik kiiltiiriiniin yerini alan
daha az otokratik kuruluslarla birlikte, yeni ve giderek artan sayida geng¢ yoneticiler
arasinda emirlerin biitiinligli agisindan bir hayli karigiklik ortaya ¢ikmistir. Bir
isletmenin igerisinde c¢alisanlarin iligkilerinin idaresi (i¢ iletisim) ile isletmenin
disindakilerle olan halkla iligkilerin idaresi (dis iletisim) arasinda bir¢ok paralellik
vardir.

Merkezi sistem kaldirildiginda, hiyerarsik kuruluslar, kendi kendini yoneten ¢ok
yetenekli ¢alisma gruplarindan olusan organizasyonlar haline donerler ve lider
talimatinin karmasikligi, kendi iclerinde oldugu gibi yeni kurulus diizenince de
gereksinim duyulan yogun bilgi paylagimi ve iletisimle karsi karsiya gelmelerini
zorunlu kilar.

Elbette her zaman biiylik organizasyonlara gore kiiclik organizasyonlarda iletisimi
baslatmak ve idare etmek her zaman daha kolaydir, fakat hala bir problemi kar’a zarar
vermeden Once fark etme Onsezi, yaraticilik ve yetenek gerektirmektedir.

[letisim ayrica insanlar, nesneler ve davranislar arasinda anlaml farkliliklar kurar ve
birbirleriyle baglantili olaylarin yapisini ve hedeflerini tanimlar. Bu baglamda, iletigim
sosyal gercegin aktif ve dinamik yoniidiir. Bunun yaninda bu, bir gruba iiye olan tiim
insanlarin sosyal gercegi iyi bir noktadan seyrettikleri anlamina gelmez. Dolayisiyla
kuruluslarda bu gibi farkliliklarin 6nlemesine doniik ¢aligmalar yapilmali, anlatilmak
istenenler en sade ve anlasilir bigimde aktarilmali ve i¢ iletisimde kopukluklara mahal
verilmemelidir '*.

Basarili yoneticiler arasinda yapilan bir arastirmada, yoneticilerin kendileri insan
kaynaklar1 ve isletmedeki diger iist diizey yoneticilerle etkin iletisimi, gelecegin
yoneticileri i¢in, géz oniinde bulundurulmasi gereken kritik bir beceri olarak saptanmasi
ile sonuglanmistir.  Aymi arastirmada yoneticiler, zamanlarinin %10 ile %50 si

arasindaki zaman dilimini i¢ ve dis iletisime harcamakta olduklar1 saptanmistir 143,

12 Oliver, a.g.e.,ss. 57-63.
'3 Neville Bain ve Bill Mabey, The People Advantages Improving Results Through Beter Selection
and Performance, London : Macmillan Pres, 1999, s. 175.
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Yiiksek-Baglam iletisime Kars1 Diisiik-Baglam iletisimi: Capraz-kiiltiirel
iletisimi anlamada, baglam 6nemlidir. Bireylerin iletisimde baglami kullandig: iki yol
mevcuttur: diisiikk-baglam ve yliksek-baglam iletisim. ABD gibi diisiik-baglam bir
kiiltiirde, iletisim net ve agik mesajlar seklinde yiriitilir. Etkili iletisimin
saglanmasindan sorumlu olan “konusan kisi”dir. Dogu Asya iilkeleri gibi yliksek-
baglamli kiiltiirlerde, iletisim net sozlii telaffuz gerektirmez ve dolayli anlamlardan
onemle yararlanir. Dinleyici, iletisimi anlamaktan sorumludur. Bu yiiksek-baglam
iletisim tarzi biliylik bir oranda, digerlerini diisiinmeyi, utanci veya iletisimciler
arasindaki anlagsmazli§i Onlemeye ve birbirinin itibarim1 korumayr vurgulayan

Konfiigyanizm’in etkisiyle ortaya ¢ikmustir '**.

1.3.6.2.  Ic Iletisimin Unsurlar

Halkla iliskiler fonksiyonunun pargasi olarak i¢ iletisim bir siirectir ve genellikle
asagidaki asamalardan gegilerek olusur 145,

» ¢ gruplar kurmak ve hedef olusturmak;

= Biitiinleyici bir iletisim programi planlamak;

= Kelime ve hareketle etkili bir sekilde iletisim kurmak;

= Stratejik olarak biiyiikliik, cografya ve uluslararasi meseleleri iilke i¢inden ve
denizasir1 yonetmek;

= Rekabet¢i ortami degerlendirmek;

» Her calisan1 halkla iliskilerden sorumlu tutmak;

* Tiim yayimlarin deger ve islevine karar vermek;

» [se almadan emeklilife veya isten cikarmaya kadar isci iletisim kanallari
kurmak;

= flan tahtalarm etkili bir sekilde izleme ve ydnetimini diizenlemek;

=  Oneri planlar1 olugturmak;

» Kriz yonetimi tekniklerini ana merkez kayit sistemleri, bilgisayar aglar1 vb.
igerisine dahil etmek;

= ¢ ve dis bilgi, satis promosyonlariin detaylar1 vb. saglayarak isletmelestirilmis

kimlik ve iinii giiclendirmek;

%4 Li Zhang, “Communication in academic libraries: an East Asian perspective”’, Referenece Services
Review, 34.1. (2006), ss.167-168.
5 Oliver, a.ge.,s. 95.
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* Dis ve i¢ iletisimler arsindaki iliski ve sinirlari, ¢ift rolii v ince dengeyi idare
etmekle olanlarin kapasitesini agiklamak;

= Politika, kurallar ve diizenlemeleri aciklamak ve tiim seviyelerdeki kisilerle
konusabilmek;

= [letisim denetleyicileri yoluyla tutumlar gézlemlemek;

» Kisa donemli amaglarla kolektif perspektifi diizenli araliklarla degerlendirmek.

1.3.6.3.  Sirketlestirilmis Iletisim

Geleneksel olarak i¢ iletisimler tamamen isletmelestirilmis iletisimin bir fonksiyonu
olarak goriiliirler. Oyle ki, bu tipik olarak yazma, i¢ ilanlarin ve kurulusla ilgili
yayinlarin yaratimi ve internet ag igeriginin yayimi gibi is iletisim becerilerini vurgular
146

Sirketlestirilmis iletisimin boyutlar asagida tanimlanmstir '’

e Pazarlama Tletisimi; belirli riinlerin ve hizmetlerin satisi1 desteklemeye
endekslenmis olan pazarlama iletisimi geleneksel olarak reklam birlesimi ve halkla
iliskiler birlesimini igerir. Buradaki ana kavram “miisteri-yonli” bir tarzda ¢alisma ve
bir “biitiinleyici pazarlama iletisimi” kullanma gereksinimidir.

e Orgiitsel Iletisim; halkla iliskileri, kamu meselelerini, yatirnmla iliskilerini, is
piyasasi iletisimini, ¢evre iletisimi ve i¢ iletisimi kapsamaktadir.

o Idari Iletisim: Idari iletisimin birlestirici hedefi “cagdas is ortamlarinda faaliyet
gosteren yoneticilerin etkililigini ve hizli ve verimli bir sekilde calismasini arttiran
bilgiyi gelistirmek ve yaymaktir. Bu yiizden, odagin, yoneticilerin becerilerini paylasan
bilginin gelistirilmesi oldugu ileri siirlilebilir. Temel bir idari beceri olarak iletigim
onemlidir, ¢linkli bir yoneticinin zamaninin biiyiik bir boliimii iletisim kurmayla
harcanir ve onun iletisimdeki etkililigi daha alt diizeydekilerin is memnuniyeti iizerinde
de etkiye sahiptir '**.

Idari iletisim ayrica alt diizeydeki kisileri kurulusun hedeflerinin cazip olduguna
ikna etmeye calisir. Kesin amaci ise otoriteyi yaymak ve kurulusla is birligini basarmak
ve tam anlamiyla isletmenin ortak goriisiinii gelistirme, Orgiitsel liderlik icerisinde

giiveni koruma, degisim siirecini idare etme ve is¢ileri motive etmedir.

1% Kala, a.g.m., s. 4.

"7 J. Goczol ve C. Scoubeau, “Corporate communication and strategy in the field of projects”,
Corporate Communication: An inernational Journal, 8.1. (2003), s. 3.

8 Kala, a.g.m.s. 3.
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Dikkate alinmasi gereken bir diger temel kavram ise secilen iletisimlerle ilgili olarak

ticgen “isletmelestirilmis strateji-ortak isletmelestirilmis- kimlik imaji”dir.

I¢ ve dis iletisimin, sirketlestirilmis iletisim stratejilerinin belirlenmesinde oynadig

rol ve aralarindaki bag Sekil 1.5.”te gosterilmektedir.

Strateji I

[ ]
Kimlik | Imaj

|

Segilen Iletisim Stratejileri

Idari Iletisim Orgiitsel Iletisim Pazarlama
[letisimi

Sekil 1.5. Tletisim Ucgeni ve iletisim Stratejisi Arasindaki Bag
Kaynak : J. Goczol ve C. Scoubeau,’Corporate communication and strategy in the
field of projects’, Corporate Communication: An inernational Journal,Volume 8§,
Number 1,2003,s.62.

Sirketlestirilmis iletisimin stratejik bir yaklasim ile hem kurulus igerisinde hem de
kurulusla ¢evresi arasinda iletisimin roliinii yeni bir bakigini beraberinde getirir. Kimlik
ve imaj, proje pazarlama alaninda isletmelestirilmis iletisimin iki temel kavrami teskil
eder. Temel amag, kurulusun bagl oldugu coklu gruplarla iliskiler i¢in olumlu ve
devamli bir temelin yaratilmasidir. Bu genel diisiinceler, isletmelestirilmis iletisimin
odaksal sorumluluklarindan sz edilerek tanimlanabilir ve 6rneklendirilebilir:

= Istenilen kimlik ve imaj arasindaki islevsel olmayan farkliliklar1 en aza indirmek
i¢in tesebbiisler gelistirmek.

= ‘[sletmenin markasinin arkasindaki’ profiline daha fazla detay katmak. Iletisim
alaninda kimin hangi gorevi yerine getirmesi gerektigini gostermek, karar almay1

kolaylastirmak icin etkili prosediirler ortay koymak ve uygulamak '*°.

%9 Goczol ve Scoubeau, a.g.m., ss. 60-66.
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Ozellikle ig iletisimde kullanilan mesleki dil veya ‘jargon’, sadece uzman bir
entelektliel gruba dahil kisilerin belli bir seviyede sohbet igerisinde yer alabilecegini
temin eder. Ozel dil, teknik uzmanlk alanlarinda bir steno olarak yararhdir, fakat
genellikle sadece bir diglama kaynagi olarak kullanilir. Bir mesaj1 sifreleyerek, ileticiyle
alic arasinda terciime etme faaliyetleri baslar °°. Ancak “Ozel dil” ya da mesleki dil
kullananlarin siklikla yaptig1 bu dilin kullaniminin isletme disinda da devam ettirilmesi,
dis iletisimde kopmalara ve alicinin kendini diglanmis hissetmesine dahi yol agabilir.
Bir¢ok aragtirmanin kesin sonucu, dilin standartlastirilmasinin ¢ok uluslu kuruluglarin
yan igletmelerindeki farkli dillerin sorunlarini ¢ozdiigidiir.

“Sirketlestirilmis iletisimle” isletme yapisinda bulunan boliimler iginde, boliimler
arasinda, merkez biirolar ve yan isletme arasindaki ayrica isletme ¢evresi etrafindaki
miisteri iletisimini anliyoruz. Sirketlestirilmis iletisim iki ana kavramla iliskilendirilerek
aciklanabilir '

e Esas iletisim;

e Islevsel iletisim.

“Esas iletisim”, “esas yeterlilik” kavramina paraleldir ve isletmenin geligsmesi i¢in
cok onemli olan iletisim etkinliklerini kapsar. Bu yenilik¢i etkinlik, isletmenin merkez
biirolarinda yer alan miisteri ve calisanlar arasindaki yakin is birligi icerisinde yer alir.
Bu sebeple; esas iletisim, icerisinde bireysel coziimlerin tasarlandig iliskilerin
kurulmasi ve korunmasini amaglar.

“Islevsel iletisimle,” geleneksel is mektuplar1 ve teknik dokiimanlar gibi bir dizi
iletisimsel standart programlar1 anliyoruz. “Islevsel iletisim” yenilik¢i metot icerisinde
yer alan gruplarin ulastig1 anlagsmanin yerine getirilmesini kapsar ve bagintili seviyede

yiikiimliiliikleri ve sorumluluklart dagitan iki-kisimlik bir iliski kurar.

1.3.6.4. CUD’lerde i¢ iletisim

Yan kuruluslar arasinda var olan cografi uzaklik CUI’lerde aidiyet duygusunun
olusturulmasini zorlastirir. Ay zamanda CUI’lerde iletisim isletmenin uzun siiredir
faaliyet gostermesi ile baglantilidir. Oturmus ve sinirlar1 belirlenmis bir isletmede

kontrol; hizla biiyiiyene kiyasen ok daha kolaydir 2.

150 Oliver, a.g.e.s. 31.

! Helle Andersen ve Erik S. Rasmussen, “The Role of Language Skillsiln Corporate
Communication” ,Corporate Communication: An Inernational Journal, 9. 3. (2004), ss. 232-234.
152 Oliver, a.g.e.,s. 33.
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Kesin ve belirgin olarak iki tiire ayirabilecegimiz bilgiler kesin oldugunda, kelimeler
rakamlar ile anlatilabilen bilgilerdir. Kurumsal bildirgeler veya sistematik metotlarla
diger calisanlara aktarilabilir bilgi tiirii “kesin bilgi’dir. “Belirgin bilgi” ise tamamen
kisinin kisisel deneyimlerine bagli olarak anlamasini saglayacak tiirde aktarilan
bilgilerdir. Bu tiir bilgiler dokiiman ya da bagka bir formla yazili hale getirilemez ve
herkes tarafindan ayni sekilde anlagilamaz.

Bir organizasyonda calisanlar arasinda paylasilan bilgilere 6rnekler ise'>’;

e  Uriin gelistirme deneyimleri;

e En iyl uygulamalar;

e Yeni is gelistirme yontemleri;

e Misteri ihtiyaclar1 hakkinda bilgi;

e Miisterilerin davranis ve aligkanliklari olarak siralanabilir.

Tam Aqk (Explicit) ve Ustii Kapali (Implicit) Iletisim; Isletmenin dis ve ig
haberlesmesinin yani sira, haberlesme konusunda kiiltiirel farkliliklara yol agacak bir
baska boyutu tam acgik ve iistii kapali haberlesme sekilleridir. A.B.D’inde yoneticiler
daima sdylemek istediklerini en agik secik sekilde ifade etmekle yetistirilir. Verilen
gorevlerde mutlaka bir takim niceleyici degerler bulunur ve zaman faktorii daima yer
alir. Japonya, Arap iilkeleri ve Latin Amerika’daki yoneticiler ise daha ¢ok {istii kapali
haberlesme bicimini tercih etmekte, emirlerini agik bir sekilde belirtip sonu¢ beklemek
yerine gorevin niteliklerinin yorumunu kars1 tarafa birakip Amerikalilara gore sabirla
beklemeyi tercih etmektedirler. William G. Ouchi, Teori Z adl kitabinda Japonlarda
iistii kapali haberlesmenin gergekte karar vermede anahtar 6zellik tasidigini, bunun
yabancilar1 {rkiittiiglinii ¢iinkii bir anlasma durumunda yabanci birinin goriismede
bulundugu grubun hangi bireyi ile anlagsmay1 imzalayacagini tahmin bile edemedigini

belirtmistir'>*.

'3 Zhang, a.g.m., s. 6.
154 Mutlu, a.g.e., ss. 45-47.
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IKiNCi BOLUM: CUP’LERDE KULTUREL FARKLILIKLARIN iLETISIM
UZERINDEKI ETKILERI

IL.1.1. COKULUSLU ISTE KULTURUN ROLU

Yerel ve kiiresel yonetim arasindaki farkliliklar1 anlamak i¢in, kiiltiirleri birbirinden
farkli kilan yollar1 anlamak sarttir. Antropoloji alternatif kiiltiirel sistemlerin tanimi
yoniinden zengin olan bir yazin gelistirmistir. Kiiltiir, bilgi, inang, sanat, kanun, ahlaki
kurallar, gelenekler ve toplumun bir iiyesi olarak bir birey tarafindan kazanilan her tiir
yetenek ve aliskanligi icine alan boyle karmasik bir biitiindiir.

Kiltirin 100°den fazla farkli tanimimm simiflandirdiktan sonra, Kroeber ve
Kluckholm genellikle en ¢ok kabul edilen tanimlarindan birini sunmuslardir:

Kiiltiir, insan gruplarinin kendi elleriyle meydana getirdikleri sanat eserlerinin
somut hallerini de i¢ine alarak onlarin ayirt edici basarisini olusturan semboller
araciligiyla kazanilan ve aktarilan acik ve gizli davranis modellerinden olusur.
Kiiltiiriin temel 6zii geleneksel fikirler (6rnegin, tarihten alinmis ve secilmis) ve
Ozellikle onlara verilen degerlerden meydana gelir; kiiltiir sistemleri bir taraftan
eylemin friinleri olarak diisliniilirken diger taraftan gelecekteki eylemin etkileyici
unsurlar1 olarak diigiinebilir. Kiiltiir, baz1 sosyal gruplarin hemen tiim iiyelerince
paylasilan, grubun yasca biiyiik iiyelerinin daha geng iiyelere aktarmaya c¢alistigi ve
(ahlaki kurallar, kanunlar ve gelenekler durumunda oldugu gibi) davraniglara sekil

veren bir olgudur'>’.
II.1.1.1. Kiiltiiriin iletisim Uzerindeki Etkileri

CUJI’lerde ¢alisan farkli kiiltiirlerin parcasi olan calisanlarin, gdnderilen mesajlar
anlamlandirmalar1 da farklidir. Farkli kiiltiirlerin birbirinden ayr1 kavramsal ¢erceveleri
olup, mantikli ve rasyonel olan kavramlar ile diisiince, problemleri ¢6zme ve iletisim

kanallar1 dahi farklilik gosterebilir.

Kiiltiir; 6zellikle uluslar arasi ortamda iletigim siirecinin bilesenlerini farkli bigimde
etkileyebilir. Gonderici ve alici; her ikisi de kiiltiirel miraslarindan etkilenir. Farkl

kiiltiirlerdeki insanlarin iletisimi sirasinda gonderici mesajint olustururken kendi

155 Miroshnik, a.g.m., ss 4-5.
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kiiltiiriiniin elementlerini kullanir; mesaj1 aktarirken ise alincinin kiiltiirine uyumlu
olarak aktarir. Ancak iletisim kanalinin zenginligi azaldik¢a ve mesafeler uzadikca

kiiltiirel anlamada uyum yaratma ihtiyaci azalir ve yanlis anlamalar ¢ogalir.

Ancak; Cokuluslu Isletmelerde kiiltiirel farkliliklar genel merkez ile yan kuruluslar
arasindaki i¢ iletisimi etkilemez. Bu tip durumlarda genel merkez ile yan kuruluslarin
birbirlerinden bagimsiz olarak ¢aligmalari; yani birimlerin 6zerk hareket etmeleri ¢cok
yogun olarak iletisime ihtiyag duymamalari ile baglantilidir. Bunun tam tersini ise
global ve uluslararasi igletmeler i¢in sOyleyebiliriz. Yogun sekilde yasanan iletisim ve
yan kuruluslarin ana merkeze bagimli olmalarindan dolay1 i¢ iletisim kanalarini ¢ok sik
olarak kullanmaktadir. Kiiltiirel farkliliklardan dogan catismalarin potansiyel yanlis

anlamalara yol agmaktadir '>°.

Kiiltiirel degerler: Orta Dogu‘da gorev yapan bir {ist diizey yetkili ABD’deki rahat
ve gevsek iletisim tarzinin Orta Dogu‘da var olan hararetli ve cergevesi belli olan
iligkilerden c¢ok farkli oldugunu belirtmistir. Amerika’da kisinin statiisii fark etmeksizin
ogrenci diizeyindeyken her isi yapabilen bireylere kiyasen Orta Dogu‘da bu secenek
dikkate alinmaz. Bir kiiltiirdeki degerler dolayli ya da dogrudan bireyler arasindaki
iletisimi etkiler. Bir diger 6rnek ise, zamanin kullanimi olarak verilebilir. Amerika’da
zaman degerli ve harcanmamasi gereken bir varlik olarak degerlendirilirken diger

kiiltiirlerde ayn1 sekilde anlamlandirilmayabilir.

Yanlis Yorumlama: Yanlis yorumlama, karsilikli farkl kiiltiirlerdeki taraflarca
yapilabilir. Ogle yemeginde icki icen Fransiz ve Almanlar1 anlayamayan Amerikalilar,

ornek gosterilebilir 1.

I1.1.1.2. Bir Kimlik ve Ozgiirliik Kaynag Olarak Ortak Kiiltiir

Geleneksel yonetim ve organizasyon teorisinin tarihi, ¢ogunlukla, ¢alisanlarin nasil
kontrol edilecegi ve onlarin ilgileriyle yonetiminkiler arasinda nasil uyum saglanacagi
konusu incelemis bir tarihtir.

Idari faaliyetlerin tarihi Taylorizm’den degisiklik gdsterir ve bunun cesitli sonuglar,

arttirtlmis idari denetim gibi zorlayici faaliyetler yoluyla kurumsal davranisin makul

1% Oliver, a.g.e.,s. 32.
"7 Hodgetts ve Luthans,a.g.e,ss. 283-285.
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olmayan yonlerinin nasil kontrol edilecegi olmustur. Fakat diizenleme ve yonetim
arastirmacilari/danismanlarinin ortak kiltiiri, ¢alisan davraniglariin makul olmayan
yonlerinin kontrolii i¢in bir diger arac¢ olarak ‘“kesfetmesi” 1980’lerin basina kadar
ger¢ceklesmemistir.

Bir kurulusta ahengi saglamanin yolu; Peters ve Waterman, Deal ve Kennedy,
Ouchi’nin c¢alismalariyla saptadigi sekilde oldugu gibi kabul edilebilir. Bu da
CUJ’lerde belirsizlik ve paradoksla basa ¢ikarken ‘ortak kiiltiir’e ihtiya¢ duyulmasidir.

Ouchi’ye gore, ortak kiiltiir, ortak deger ve inanclarin firsat¢i davranig ihtimalini
ortadan kaldiran bir ¢ikar uyumu saglamasi anlaminda uyumlu bir ¢aligma iligkisi
yaratmak ic¢in gerekli bir aragtir. Ouchi’ye gore, ortak kiiltiir 6nemlidir; ¢linkii isin
maliyeti kuruluslar i¢in karmasik ve belirsiz oldugu zaman, diizenleyici bir mekanizma
olarak bir dizi ortak deger ve inanca gerek duyulur. Sebep, “kiiltiir ve ortak degerlerin,
bir kurulusun sosyal boyutunu birlestirmede énemli olmasi”dir *.

Bu biitlinleyici bakis agisi, davranigsal benzerligin ve etik birligin kurumsal uyum
i¢in gerekli oldugu diisiiniilen makine gibi kurulusa rahat bir sekilde uyum saglar. Ust
diizey yoneticiler boyle bir kiiltiiri bir dizi degerleri net bir sekilde ifade edip, daha
sonra bunlar1 resmi poligeler, gayri resmi normlar, dil, hikayeler ve torenlerle
pekistirerek yaratabilirler. Tutarlilikla, bu degerler tiim calisanlar tarafindan coskuyla
paylasilabilir, siirekli ve 6zgiirliik saglayici olurlar.

Kurumsal katilimcilar arasindaki bu cosku daha fazla soz, daha fazla ireticilik ve
sonug olarak daha fazla kar gibi hakim bir etki yaratabilir. Ortak kiiltiiriin cogku, gurur
yaratabilecegi ve liyelerin kendi kimliklerinin gelisimini arttirdig1 fikri bu yiizden idari
bir terim olarak ortak kiiltiiriin destekgileri arasinda temel bir konudur. Cosku, gurur ve
kimlik konular1 ortak kiiltiirti idari bir ara¢ olarak savunmada 6nemlidir.

Bir kurumsal uyum ve olumlu kimlik kaynagi olarak, kurulus igerisindeki
mesleklerin kiiltiiriinii de i¢ine alan ortak kiiltiir “bir toplumu birbirine baglayan ortak
felsefeleri, ideolojileri, degerleri, varsayimlari, inanclari, beklentileri, tutumlar1 ve
normlar1” gosterir'>’.

Aymni sekilde, calisanlarin kurulus tarafindan veya mesleklerinin kiiltiirii tarafindan
saglanan degerler araciligtyla ¢elisen ilgilerinden anlam ¢ikardiklar1 goriiliir. Bu yolla,
kurumsal degerler ve g¢alisanlarin i¢lerindeki inang ve beklentiler, sadece kurulusta

calisan teshisini degil, ayni1 zamanda bireyin antolojik kimligini de tanimlamaya yardim

¥ A. L. Wilkins and W. G. Ouchi Efficiency Cultures: Exploring the Relationship Between Culture And
Organisational Performance, Administrative Science Quarterly, 28.1. (1983), s.468.
159 Miroshnik, a.g.m., ss 6-7.
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eder. Bu yiizden, ortak kiiltiir islevsel olmayan is davranislarindan vazgegilmesine
neden olur; ¢linkli o kurulusun iiyelerini kurulusun en ¢ok yararina olan eylemleri
birbirleri i¢in ve birbirleriyle yapmaya yonlendirir. Mesela, kurulusun degerleri,
politikalari, ideolojileri ve felsefelerinin belirtildigi ortak misyon tanimlar1 kurulusun
amaglari i¢in bir referans gergevesi saglar ve tiim iiyelerin uymak zorunda oldugu ana
hatlar olarak ise yarar.

Ortak kiiltiir, kurulus tyelerine uyum ve Ozgiirlik saglayan celiski azaltici,
birlestirici olarak gérmekten ¢ok, genellikle kuruluslar ve toplum igerisindeki seckin bir
grubun baski altinda tutmasinin, hakimiyetin ve tstiin devamliligin bir araci olarak da

goriilebilir'®.

I1.1.1.3. Ortak Kiiltiiriin Ustiinliigii ve Cesitlilikle lgisi

Geleneksel aragtirma ve yazinda; ortak kiiltiiriin imaji kurumsal ¢esitliligi gelistiren
bir olgu olarak ¢izilmistir. Kurumsal ¢ogulculuk, mesleki ve profesyonel kiiltiir ve ¢ok-
kiltlirlii kurulug gibi terimler, gecen on yil ve daha oncesinde, yonetim metinlerinde
isyerindeki kiiltiirlerin ve alt kiiltiirlerin benzersizligini hakli gdsterme yolu olarak
cikmustir. Is pazarinin demografisinde artan ve ongériilen degisiklikler ve ABD’nin
EEOC (Equal Employment Opportunity Commission - Ulusal Esit Istihdam Firsati
Komisyonu) gelen giderek artan baski sebebiyle ortaya ¢ikan kuruluslar,
cesitlendirilmis bir is giicliyle “bas etmek™ icin stratejileri kabul etmeye tesvik
edilmistir-zorlanmistir. Yonetimin diger alanlarindaki benzer gelismeleri ortak kiiltiiri,
kuruluglardaki cesitlilik problemini ¢6zmede ya da dikkatleri ondan uzaklastirmada bir
care olarak kabul eder.

Bir isletmenin kendi 6z kiiltiirii; isletmenin isini agik ve net bir dizi prensip ve
degere gore yiiriitmesidir. Yonetimin bu prensipleri ve degerleri iletmek ve onlarin is
ortamiyla nasil ilgisi oldugunu agiklamak icin bir hayli zaman harcamasi ve degerlerin
isletme igerisinde genis bir kesimce paylasilmasi anlaminda giiglii ve uyum saglayici
olabilir "',

Genel olarak, idari ve kurumsal faaliyetlerde, kurumsal alt kiiltiirlerin varlig, is
statlisii, vazifeler, cinsiyet, meslek, soy ve irki yansitan algilamalardaki farkliliklart
devam ettirmek i¢in desteklenir. “Alt kiiltiirlerde” bu farkliliklarin varligimin kurulus

icerisindeki cesitliligi, kurulusun igerisinde bulundugu daha genis toplum igerisindeki

' Daft, a.g.e., $5.98-99.
16! Miroshnik, a.g.m.,ss 17-18.
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cesitliligi yansitarak besledigi ve arttirdigi ileri siiriiliir. Din, 1rk, cinsiyet, sosyal sinif,
yashilik ve diger yonlerden c¢esitlilik, kisilerin kendi kimliklerini saptamasi yoniinden
onemli kaynaklar olarak ve bireysel 6nem icin bir temel olarak goriiliir. Fakat Fineman
Trice ve Beyer tarafindan da belirtildigi gibi, ekstra kurumsal 6nem i¢in 6ncii olan bu
cesitlilik kaynaklari, kurulus veya meslegin kiiltiirii ile uzlastirilir. Bu kiiltiir uzlagsmasi,
kurulus veya meslegin kiiltiirii tarafindan verilen isteklerin, degerlerin, gizemlerin,
sosyallesme faaliyetlerinin ve fikir asilamanin degisik yapilar1 ve dolayisiyla; kurulusun
degismeyen Kkiiltiirii veya belli bir mesleki kiiltiir igerisindeki toplumsal ¢esitliligin
homojenlestirilmesi yoluyla miimkiindiir. Sonu¢ olarak da; bu homojenlesme bir
referans noktasi olarak yardimci olur, ¢ilinkii “iiyeler, destek ve etraflarindaki olaylara
atfettikleri olaylarin dogrulanmasi ve davranis modellerinin tasdiki veya onaylanmasi
icin birbirlerine bakarlar.”

Toplumsal diizenin temel bir tasiyicisi olarak, “ortak kiiltiir” bireyin kimligini
isletmenin kimligine baglamakla kalmaz, ayrica gesitliligin ya kurumsal kiiltiir ya da
onun mesleki kiiltiirlerinde tercih edilenle uzlastirildigi bir davramis modeli yaratir.
Bundan dolayr ortak kiiltiir; gesitliligi arttirmaktan ziyade bastirir, ¢iinkii “kiiltiirel
cesitlilik, ortak degerlerin merkezinin asit banyosunda ¢oziiliir.”

(13

Gergekeiligi “ortak faaliyet modelleri ““ olarak tanimlayip sunarak, ortak kiiltiir,
toplumda baskin olmayan gruplara 6zellikle deger verilen ve ilgili olan aktivitelere,
etkinliklere ve diinyaya bakma yollarindaki cesitlilige nadiren saygi gosterir. “Ortak
kiiltiir” toplumdaki hakim grubun ideolojileriyle meydana geldigi i¢in, kadinlar, Asyali-
Amerikanlar, Afrikali-Amerikalilar, yerli Amerikalilar ve ¢agdas toplumda diger bir¢cok
grubu iceren hakim olmayan gruplarin seslerini nadiren dikkate alir. Ortak kiiltiirtin
degismez dogas1 (mesleki alt kiiltiirlerin varligina ragmen) ¢esitlilige, cogulculuga ve
uyum saglamayi reddetmeye karsidir. Bu yilizden bazi arastirmalar, ortak kiiltiiriin,
dikkatin ¢agdas toplumdan ve onun kuruluslarindan uzaklastirmasini saglayan araglari
saglamada 1srarhidir. Cesitliligin bastirilmasi, herkesten kurulusca veya mesleki
kiiltiirlerce verilen kiiltlir yoluyla hakim kiiltiiriin degerlerine ve normlarina uyum

saglanmasinin beklendigi kiiltiirel ¢esitliligin asimilasyonu (bir tek-yonlii uyum saglama

siireci) yoluyla da basarilir '%.

2 Daft, a.g.e., s5.100-102.
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I.1.1.4. Ortak Kiiltiiriin Ustiinliigii ve Yetki Vermeyle iliskisi

Kiiltlir entelektiiel bir olgu degildir, tamamen duygusal bir olgudur. Ancak kisilik
yapist da bir faktor olarak karsimiza c¢ikar. Bazi inanlar digerlerine gore daha agik
fikirlidirler; yeni fikirleri daha kolay kabul eder ve kendilerinden farkli olan fikirleri
daha az tehdit edici bulurlar. Bu tiir insanlar uluslararasi is ortaminda daha basarili
olurlar ',

Yetki verme, egitme ve duygu kontrolii ve fikir asilamanin cgesitli tiirleri gibi
kurumsal faaliyetler yoluyla basarilir. Idari séylemde, 6zellikle insan kaynaklar idaresi
ile ilgili olan yontemlerde, egitim ile calisanlara yeni kavramlar kazandirdigindan;
isletmelerde cesitli egitimler aracilifiyla calisanlara yetki verildigi, yeni beceriler
kazandiklar1 ve kisiler arasi etkilesim ve teknik zorluklarla ilgili zor problemleri
¢ozdiikleri yollardan biridir. Gii¢lii bir ortak kiiltiire sahip bir kurulusun g¢alisanlarini
egitmesi beklenir, ¢iinkii egitim iiyelere degisim i¢in kendi araglarimi gelistirmelerine
yardimci1 olur.

Bunun yaninda, calisan egitiminin, isverenlerce desteklenir olmasi ve isletme
politikalar1 ile paralel siirdiiriilmesi gerekir. Ciinkii yonetim tarafindan idare edilen
egitim programlarinin cesitleri kendiliginden devam eder ve egiticilerin degisime
ihtiya¢c duydugunu bildikleri ama bunu yapamadiklar1 “yazilmis-6zler” in somut
halleridir. Bu yolla, egitilen isciler “6zgiirliigiin paradoksu” olurlar. Bu paradoks
icerisinde, is¢ilere, yonetim tarafindan yaptirim uygulanan seyleri yerine getirmeleri
icin fikirler asilanir. Bundan dolayi, egitim, kurumsal iiyelere yetki vermenin bir araci
olmaktan ziyade onlar1 kurulusun ideallerine baglamanin diger bir yolu olarak goriiliir.
Sebebi, “kisiler aras1 ve sosyal yetenekler, iletisim ve dinleme yetenekleri yoniinden
egitim ve gelisme, bireyleri uygun kimliklere baglayarak, belirli yollarla birey
topluluklart meydana getiriyor” olmasidir.

Toplu egitim ve fikir asilama, metinler ve rehberlik programlarinin ¢esitli tiirleri
araciligiyla, calisanlara idari denetimin olmadigi durumlarda kendilerini diizene
sokmalarini miimkiin kilan beceriler saglanir. Diger bir deyisle, yonetim calisanlarin
kendilerini koruma ihtiyaclar1 gibi diger meselelere daha fazla zaman harcarken,
calisanlara kendilerini diizene sokma firsat1 verilir. Bu “kendilerince-kabul edilmis
denetim”, calisanlarin kiiltiirel degerleri ve normlar1 asimile etmesi yoluyla disiplinle

ilgili bakist kendilerine ¢evirdikleri bir “benimsenmis cesitlilik” meydana getirir. Bu

' Sarah Bowell, “Greet Hofstede: Challenges of Cultural Diversity”, Human Resource Management
International Digest, 14. 3. (2006), s.14.
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yolla, kuruluslar; iiyeleri iizerinde totaliter bir kontrol kurmakla kalmaz, ayrica iiyeleri

de bu kontroliin uygulanmasinda aktif bir yer alirlar '**.

I1.1.2. CUI’lerde Kiiltiirel Farkhliklar ve Yonetimi

Toplumlarin kiiltiirel egilimlerini tammlayabilecek alti temel boyut vardir '
o Kisilerin bireyler olarak nitelikleri;

e Doga ve diinya ile iliskileri;

e Diger insanlarla iliskileri;

e Ana faaliyet tiirleri;

e Alan igerisindeki egilimleri ve

e Zaman igerisindeki egilimleri.

I1.1.2.1. Kiiltiirel Farkhiliklarin Analizi

Genellikle ¢cokuluslu bir kurulusluktaki yonetici; kendisinin ana kiiltiirii ile yabanci
kiiltiir arasindaki kiiltiirel farkliliklar1 analiz etmek i¢in goriissel bir plana ihtiyac duyar.
Yararlt olabilecek bir yaklasim araciligiyla kiiltiirel farkliliklarinin OSlgiilebilecegi,
kiiltiirlin ¢esitli boyutlarin1 saptamalidir. Herskouits tarafindan gelistirilen kiiltiiriin bes
boyutunu asagida siralamistir '°°:

1. Maddi kiiltiir;

2. Toplumsal kuruluslar;

3. Insanlar ve evren;

4. Estetik;

5. Dil

o Maddi kiiltiir Uriinlere olan ragbetin seviyesini ve ragbet edilen iiriinlerin

kalitesini ve ¢esidini etkiler ve iki bilesenden olusur: teknoloji ve ekonomi. Teknoloji,

bir iilkenin teknik ustaliginin yaninda maddi mallar1 tiretmek i¢in kullanilan teknikleri

1% John O. Ogbar, “Critical theory and the hegemony of corporate culture”, Journal of Organizational
Change Menagemen, 14.6. (2001), ss. 593-597.

' paul Herbig ve Steve Dunphy, “Culture and Innovation”, Cross Cultural Management, 5.4. (1998),
ss. 18

1% Herbig ve Dunphy, a.g.m., ss. 19.
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de icine alir. Herskouits’e gore ekonomi, bir kiiltiiriin yeteneklerinden ve bunlarin
sonucu olan yararlarindan faydalanma tarzi olarak tanimlanabilir '%’.

. Toplumsal kuruluslar; ister bir is, politik, ailevi veya sosyal smif olsun-
bireylerin davranisini etkiler.

. Insan ve evren, her ikisi de bireylerin deger ve inang sistemleri iizerinde
derin bir etkiye sahip olan din ve hurafeler gibi 6gelerden olusan boyuttur. Din insanlar1
pek cok farkli yonden etkiler ¢iinkii din dogru davraniglar: hatta ¢aligma alisgkanliklarini
dahi etkiler. Bir¢ok Amerikali ve Avrupali ¢alismanin ahlakliligi yansittigina ve
igsizligin ve aylakligin tasvip edilmedigine inanir. Hindu ve Budizm dinlerinde ise arzu
etmek ve isteme duygulariin koreltilmesi iizerine yogunlasir; ¢iinkii arzunun endiseyi
getirdigine ve baris duygusundan uzaklastirdigina inanilir.

° Estetik, bir kiiltiiriin sanatini, folklorunu, miizigini ve dramasini kapsar.
Belli bir kiiltiiriin  estetigi, cesitli sanatsal ifadelerin sembolik anlamlarinin
yorumlanmasinda énemli olabilir. Sembolik degerleri dogru bir sekilde yorumlamadaki
basarisizlik CUI’lerde problemlere yol agabilir.

. Dil, kiiresel bir yoneticinin ¢alismak zorunda oldugu en zor kiiltiirel 6gedir.
Ciinkii bu, yabanci bir dili konugma becerisinden de o6te, ifade tarzina uygun

yorumlamalari fark etme yetenegidir '°®.

I1.1.2.2. Cokuluslu Ortak Kiiltiir Ve Milli Kiiltiir Arasindaki Etkilesimin

Analizi

Her iilkede farkli kiltiirel birlesimden bahsedilebilir ancak kiiltiirel safliktan
bahsedilemez. Her toplumda farkl kiiltiirel gruplara iiye olan birgok birey vardir yani
melez kiiltiirlere sahip olan bireyler vardir.  Farkl kiiltiirlerde melezlesen yonetim
uygulamalar1 daha ¢ok yaygi hale gelmektedir '®.

Yoneticilerin biliylik ¢cogunlugu bir kurulusa ait kiiltliriin, milli kiltiiriin etkisini
azalttigina veya ortadan kaldirdigina inanir. Hollandali bir aragtirmaci olan Hofstede,
tek bir cokuluslu isletme icerisinde ¢arpici kiiltiirel farkliliklar bulmustu. Calismasinda,
calisanlarin tutum ve davranislarindaki milli kiiltiir, farkliliklarin yiizde 50’sine agiklik

getirir. “Milli kiiltiir, farklilig1 mesleki rol, yas, cinsiyet veya irktan daha iyi aciklar.”

"7 Miroshnik, a.g.m., ss. 4-5.

"% Herbig ve Dunphy, a.g.m.,s. 18-19.

'% Nina Jacob, “Cross-Cultural Investigations: Emerging Concepts”, Journal of Organizational
Change Management, 18. 5. (2005), s. 515.
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Capraz-Kiiltiirel Yonetim: Capraz-kiiltiirel yonetim; “diinya ¢apinda biiyiikliige sahip
kuruluslardaki kisilerin davranislar lizerinde ¢alisan ve kisileri, degisik kiiltiirlerden is¢i
ve miisteri niifuslu kuruluslarda caligmalar1 i¢in egiten kiiresel yOnetim” olarak
tanimlanmistir. Capraz-kiiltiirel yonetim, iilkeler ve kiiltiirlerin kurumsal davranisini
karsilastirir ve farkli iilke ve kiiltiirlerden olan beraber calisan is¢ilerin uluslar arasi ve
cok kiiltiirlii etkilesimini kapsamak i¢in isletme i¢i yonetimin faaliyet alanin1 anlamaya

ve gelistirmeye calisir 170,

Capraz-Kiiltiirel Yonetimin Etkililigi icin Onemli Olan Degerler: Kiiltiir, toplumsal
diizeyde secimleri ve karar almay1 etkilerken orgiitsel diizeyde ise orgiit ile alakal
asagidaki kararlarin alinmasinda etkili olmaktadir.

e Stratejik planlama;

e Orgiitsel Yapilanma;

e Yonetim Tarz.

Isletmeler ana iilkelerinin birer {iriinii olduklarindan toplumsal Kkiiltiiriin kurum
kiiltiirtinde ¢ok biiyiik etkilerinin goriilecegi kacinilmazdir. Phatak, yabanci
yoneticilerin bilmelerinin ve kararlarinda dikkate almasi gereken bes deger dnermistir
17,

Bireycilik (Individualism) : Bireycilik, kisisel yasaminin idaresinde biiylik derecede
ozgiirliik hisseden kisinin bagimsizlik tutumunu tanimlar.

Gayri resmilik (Informality): Bati kiiltiirlinde resmi olmayan gelenekler, kutlamalar
toplum kurallar1 agisindan ¢ok Onem tagimaz. Bu gayri resmilik diger iilkelerde
yiriitiilmekte olan faaliyetler acisindan ciddi problemlere yol agmistir. Bu yiizden, Bati
kiiltliriine sahip bireyler is toplantilar1 ve miilakatlarda dogrudan sorunun temeline-
esasina varmay1 severler. Batili olmayan insanlar i¢in, 6rnegin, Suudi Arabistan’da,
toplantinin diizenlenme amaci olan i goriismelerine baglamadan once ilgisiz konular
hakkinda sohbet etmek adettir. Ayrica, basta kisa samimi bir konusma olmadan
dogrudan is meselesine girmek Arap veya Ruslar1 ¢ok rahatsiz edebilir ve goriismelere
zarar verebilir.

Maddecilik (Materialism): Batililar dogaya “sinir filozoflar1” olarak bakarlar. Yani
insanlar doganin sahipleridir ve bu yilizden insanoglunun yarari i¢in doga fethetmeli,

degistirilmeli ve kontrol edilmelidir. Bu felsefe, Japon, Arap, Rus veya Hint

' Khaled Abdou ve Simon Kliche, “The Strategic Alliances Between the American and German
Companies a Cultural Perspective”, European Business Review, 16.1. (2004), s.17.
I Abdou ve Kliche, a.g.m.,s.18.
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felsefelerinden tamamen farklilik gosterir. Japonya, Hindistan ve Rusya’da dogaya
tapma bir etken olarak degerlendirilmekte olup, din kendileri i¢in énemli bir davranis
belirleyicisidir.

Degisim (Change): Toplumlar degisim ve ilerlemeye karsi tutumlart yoniinden
farklilik gosterirler. Batili olmayan kisiler, genelde degisikligi dogal olarak meydana
gelen, insan ve evrenin kapsamli evriminin bir pargasi olan bir olgu olarak bakarlar. Bu
toplumlardaki degisiklikler pasif bir sekilde kabul edilir. Bu farkliliklar Batili olmayan
insanlarin genellikle-kaderci tutumlarinin agiklayicist olabilir. Batili yoneticilerin
yenilikleri Batili olmayan toplumlara tanitirken karsilastigi zorluklardan bu davranis
bi¢cimiyle anlatilabilir.

Zaman Egilimi (Time orientation): Zaman tipki kelimeler veya diller gibi bir
iletisim sistemi olarak diistliniilebilir. Farkli diller gibi, zamanin kullanimi da farklidir.
Batil1 kiiltiirler zaman siirekli olarak azalmakta olan bir kaynak olarak algilarlar. “Vakit
nakittir”, “Zaman hicbir zaman geri gelmez” gelmez gibi ifadeler zamanin etkili bir
sekilde kullanimina tesvik etmek icin siklikla kullanilir. Bu egilim Batinin zaman
kavraminin smirli bir miktar oldugu inancinin sebebidir. Buna zit olarak, Dogulu
kiiltiirler zaman1 sinirsiz ve sonsuz bir kaynak olarak goriirler. Asyali toplumlar ve
Ruslar i¢in zaman dogumla baslayip dliimle bitmez. Zamana kars1 olan bu tutum bazi
toplumlarin bireylerini randevulara ve son teslim tarihlerine 6nem verme konusunda
olduk¢a ihmalkar yapar ki; bu onlarla aligveris icerisinde olan Batili insanlar1 ¢ok
endiselendiren ve Ofkelendiren bir ilgisizlik olarak miitalaa edilmektedir. ~Rusya’da
kararlagtirilan zamandan daha fazla bekletilerek harcanan zaman bekleyen kisinin
Oneminin bir Olclisli olarak goriiliir. Bundan dolayi, Ruslar uzun bir siire bekletilirlerse
diger toplumlara gore ¢ok tiziiliirler. Araplarin ise farkli bir yorumu vardir: Bir is adami
ziyaretcisini uzun siire bekleterek bu ziyaretgiyle goriisiirse, goriigme gerekli olabilecegi
kadar uzun siirebilir ama bu yaklagim, bu is adamimin muhtemelen siradaki ziyaretgiyi

de saatlerce bekletecegi anlamina gelir '’

I1.1.2.3. Yonetim Tarzindaki Global Farkhihiklarin Analizi

1980 yilinda 100.000°1 askin IBM c¢alisan1 {izerinde yaptigr deneysel calisma ile
Hofstede, toplumsal kiiltlirlerin siiflandirildig: ve is yerindeki davraniglarint dort dlgiit

ile tanimlandig1 bir model gelistirmistir. 1993 yilinda bu dort Slgiite bir yenisini

172 Miroshnik, a.g.m., ss. 5-7.
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ekleyerek modelini genisletmistir '7.

Hofstede’ nin indeksleri toplumsal kiiltiirlerin
farkliliklarin1 kanitlamaktadir. Onun savunusu toplumsal kiiltiirlerin istikrarli oldugu
stirekli ve kalic1 oldugudur. Kiiltiirel kaliplarin bir¢ok kusaga aktarilabilecek siireklilige
sahip, toplumsal bir isleyis oldugunudur 7.

Hofstede’nin bes boyutu toplumlarinda bes temel sorun iizerine kurulmus olup, bu
sorularin cevaplar1 her toplumun kendi i¢ine bulabilir. Bu cevaplar toplum kiiltiiriiniin
tanimlanmasinda ve yoOnetim {izerindeki kiiltiirel etkilerin analiz edilmesinde temel
teskil ederler. Ayni zamanda bu cevaplar orgiitler i¢inde kontrol ve koordinasyonun
nasil saglanmasi gerektigi ve Orgiit igindeki calisanlarina uygulanacak kurallar ve
siirdiiriilecek iligkilerin tanimlanmasinda aydinlatici bilgi temin etmektedir '°.

Diinyada farkl iilkelerde insanlar farkli giyiniyor, farkli yiyecek yiyorlar ve farkli
bayramlar kutluyorlar. Fakat bu farkliliklar, kisilerin ¢alisma sekillerini de etkiliyor mu?
Insanlar kiiltiirden kiiltiire farkli bir sekilde mi érgiitleniyor ve ¢alisiyorlar? Hofstede,
milli kiiltiirin, kurulus igerisindeki pozisyon, mesleki yas ve cinsiyetin, yaptigindan
daha fazla isle ilgili degerler ve tutumlar acgisindan farklilik agiklayabildigini tespit
etmistir. En 6nemli olan farkliliklar1 6zetlerken, Hofstede yoneticilerin ve is¢ilerin bes
ana yonden degisiklik gosterdigini gdrmiistiir: Bunlar; bireycilik/toplumculuk, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik ve uzun dénem uyumu :

e Bireycilik/Toplumculuk (Individualism — IDV) Hofstede’ye gore, bireycilik
kisiler kendilerini birey olarak tanimladiklar1 zaman olur. Toplumculuk, kisilerin kendi
gruplart (akrabalar, klanlar ve kuruluslar gibi “grup-i¢leri”) ve diger gruplardan ayri
ozellikler tasidig1 toplumsal yapilarla nitelendirilir.

Kisiler; grup icinde bulunan iiyelerinin gozetilmelerini, onlarin korunmalarint ve
iiyelerin “sadakati” karsiliginda onlara giivenliklerinin saglanmasini beklerler. Ornegin,
tecriibelere gore bir isletmede ki tiim Arap yoneticilerin {icte ikisi; is¢i sadakatinin
verimlilikten daha onemli oldugunu diislintir. Karanlik, insanlarin, grubun isteginin,
tiyelerin inanglar1 ve davranigini belirlemesi gerektigine inandig1 Japonya gibi
toplumculuk yanlis1 kiiltiirleri karakterize eder. Bu, Japon ataséziinde yansitilmigtir:
“Uzayan tirnak kesilecektir.” Buna karsin, bireylerin her kisinin kendi inancglarina ve

davraniglarina kendisinin karar vermesi gerektigine inandigi ABD gibi “bireyci

'3 John J.S. Kong ve Jaesun Park, “National Culture And Classical Principles Of Planning”, Cross
Cultural Management, 10.1. (2003), s. 30.

'" Body Black, “National Culture and High Commitment Management”, Employee Relations, Vol:21
No: 4 (1999), s. 392.

'7> Low Sui Pheng ve Shi Yuquan, “An exploratory study of Hofstede’s Cross-Cultural dimensions in
Construction Projects”, Management Decision, 40.1. (2002), s. 9.
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kiltiirleri” hiir irade karakterize eder. Her bir millet i¢in i¢ durumlarinda, kendi
inanglar1 onlar tatmin edici olur. Bireyci kiiltiirlerden gelen insanlar herkes tarafindan
paylasilmasi gereken evrensel degerlerin var olduguna da inanir.

Diger yandan, toplumculuk yanlisi iilkelerden olan insanlar farkli gruplarin farklh
degerlerinin oldugunu kabul etmislerdir. Toplumculuk yanlisi iilkeler tiyelerini daha ¢ok
dis sosyal baski-utang ile kontrol altinda tutarken, bireyci kiiltiirler tiyelerini daha ¢ok i¢
baski-sugluluk yoluyla kontrol ederler. Toplumculuk yanlisi kiiltiirlerin tiyeleri ahenkli
bir sekilde uyum saglamaya ve itibarlarini kurtarmaya 6nem verirler. Bireyci kiiltiirlerin
tiyeleri, kendilerine kars1 saygiy1 daha fazla vurgulamislardir.

Bireycilik ve toplumculuk, insanlarin hareket etme ve kendilerini orgiitlemeleri i¢in
farkli yollardir. Bireyci kiiltiirlerdeki insanlar, bireysel kimligi vurgulama ve bireyin
sorumluluklarina ve basarilarina biiyiik bir énem verme egilimindedir. Bireyciligin
gelistirildigi tilkeler Kanada, ABD ve Avrupa iilkeleridir. Bunun yaninda, Cin, Japonya
ve Kore gibi Asya iilkeleri yliksek grup egilimi olan kiiltiirlerdir ki bunlar toplumculuk
yanlis1 kiiltlirlerdir. Toplumculuk yanlis1 kiiltiirel altyapist olan insanlar bir grubun
ihtiyaclarmin ve hedeflerinin bireylerinkilerden daha 6nemli oldugunu diisiiniirler.
Toplumculuk yanlis1 kiiltiirlerde, kisiler aras1 uyumlu bir iliskiyi siirdirmek genellikle
gorevden daha onemlidir.

Bireyci ve toplumculuk yanlisi kiiltlirlerin nitelikleri ayrica Dogu ve Bati iletisim
yontemleri igerisinde var olan ayirt edici tarz ve davramislara da katkida bulunur.
Bireycilik “Ben” kimliginin 6nemini vurgularken, toplumculuk “Biz” kimliginin
Onemini vurgular. Bireyci ve ortakgilarin iletisim davranislart dogrudan/dolayli ve
diisiik/ytliksek baglam iletisim modelleri ile birbirlerine baghdir.

Toplumculuk yanlisi kiiltiirlerin bakis agisina gore, ¢ok dolaysiz olmak, uygun
olmayan kelimeler kullanarak veya duygulari uygun olmayan bir yolla gdstererek
bireyleri karsisindakileri kirma riski altina sokabilir '®. Ayrica bu toplumlarda bireyler
kendilerini ait hissettikleri ve ayrilamayacaklar1 gruplarla bir olarak hareket ederler.
Bireyler ‘ben’ yerine ‘biz’ duygusu ile hareket ederler. Dolayisiyla yiiksek diizeyde
bireyci olan toplumlarda kisiler kendi bireysel ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederken,
toplumcu kiiltiirlerde ise bireyler oOrgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederler.
Toplumcu kiiltiirlerdeki yoneticilerin bireyci kiiltiirlere nazaran daha az kontrol yapma

geregi hissetmeleri dogal bir sonugtur '’

' Zhang, a.g.m., ss. 5-6.
7" Carl A. Rodrigues, “Cultural Classifications of Societies ad How they Affect”, Cross-Cultural
Management, 5.3. (1998), s. 31.
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e Gii¢c Mesafesi (Power Distance Index - PDI): Daha az giice sahip olan igletme
tiyelerinin giiciin adil olmayan bir sekilde dagilimini kabullenme derecesini dlgen ikinci
boyuttur. Yiiksek/genis giic mesafeli lilkelerde, Veneziiella, Japonya vb. gibi, patronlar
daha az Onemli pozisyondakilerin etraflarinda dolasilmasini bas kaldirma olarak
algilarken, ABD ve Danimarka gibi diisiik gii¢ iilkelerinde c¢alisanlardan islerini
yaptirmak i¢in sik sik patronun etrafinda dolagmalar1 beklenir.

o Belirsizlikten Kacinma (Uncertainty Avoidance Index - UAI): Bir toplumdaki
kisilerin belirsiz durumlar yiiziinden kendilerini tehdit altinda hissetme derecelerini ve
onlarin daha fazla kariyer istikrarini saglayarak, daha resmi kurallar koyarak, saptirict
fikirleri ve davranisi reddederek kesin dogrularin ve uzmanligi ulasma ihtimalini
kabullenerek bu durumlardan kaginmaya iligkin ¢alisma derecelerini Slgen {igiincii
boyuttur. Omiir boyu istihdam, Japonya, Portekiz, Yunanistan, Rusya vb. gibi
yiiksek/giiclii belirsizlikten kagman {iilkelerde daha cok yayginken, yiliksek meslek
degiskenligi ABD, Hong Kong, Danimarka vb. gibi diisiik/zayif belirsizlikten kac¢inan
tilkelerde daha yaygin bir sekilde meydana gelir. Japon ve Rus ¢okuluslu isletmelerde
herkes kimin kime rapor verdigini bilir, iletisimin resmi kanali dikey olarak isler, ¢ogu
zaman kurulus icerisinde yatay olarak islemez. Dikey olarak isleyen piramit kurulusta,
yonetimi kim kimin iizerinde otorite sahibi oldugunu vurgulayarak belirsizligi azaltir.
Bir piramit kurulus, bir itfaiye teskilatina benzer: sadece kimin sef oldugu 6nemli
olmayi1p, ayrica sefin sozleri de kanundur (yiiksek giic mesafesi).

o Erillik/Disilik (Masculinity - MAS): Bu, toplumun doérdiincii boyutudur.
Erkekligi; o6zellikle toplumdaki hakim degerlerin insanlara kars1 ilgiyi vurgulamazken,
otoritenin kabul ettirilmesi ile para ve nesne kazanmanin (maddecilik) vurgulanma
derecesi olarak da tanimlanir. Disilik ise; toplumdaki baskin degerlerin insanlar
arasindaki iliskileri, digerlerine karsi ilgiyi ve hayat kalitesini vurgulama derecesi olarak
tanimlanir. Hofstede’nin tanimlarina gore, erkeksi toplumlar cinsiyetlere 6zgl rolleri

kadms1 toplumlardan daha sert bir sekilde tanimlarlar '7®.

Cinsiyete bagli rollerin kesin
olarak belirlenme seviyesi anlatilmaktadir.  Erillik seviyesi yiliksek toplumlarda
cinsiyetlerin yiiklendikleri roller belirgindir. Bu tip toplumlarda erkekler iddial1 kat1 ve
basar1 odakli yasarken kadinlar da miitevazi, yumusak ve yasam kalitesi ile ilgilenirler.

Disi toplumlarda ise cinsiyetlerin iistlendikleri roller girift hale gelmistir. Erkek ve

178 Miroshnik, a.g.m., ss. 8.
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kadinlarin miitevazi, yumusak ve hayat kalitesi ile ilgilenmektedirler. Bu toplumlarda
esitlik ve dayanisma ayrica is hayatinin kalitesini arttirici ¢alismalar yapilmaktadir ',

Hofstede’nin erillik/disilik boyutunun igyerindeki motivasyon i¢in Onemli sakli
anlamlar1 vardir. Mesela, Japon “kalite gruplar1” esas olarak en yiiksek kaliteye ulasmak
i¢in cabalarken (erillik/yiiksek belirsizlikten kaginma), Birlesik Kralliktaki “Ingiliz
Havayollar1” gibi yenilik¢i calisma gruplart ise is memnuniyetini ve esnekligi
gelistirmeye calisirlar (disilik/diisiik belirsizlikten kaginma) 180,

e Uzun Donem Uyumu(Long-Term Orientation - LTO): Toplumun geleneksel,
ileri goriislii degerlere uzun vadede ne odlgiide baghlik gosterdigine odaklanir. Ileri
diizeydeki uzun dénem uyumu derecelendirmesi, {lilke vatandaglarinin 6rf ve adetlere
uzun dénemde baglilik gosterecegini ve onlara karsi olan saygisint gosterir. Bu tiir
diisiincedeki toplumlarda bugiin islerinde sarf ettikleri ¢abanin ileride uzun dénemde
odiillendirilecegine dair beklentilerini belirtir. Ancak o toplumda 6zellikle yabancilarca
yapilan islerin gelismesi beklenilenden daha uzun zaman alabilir. Diisiik uzun dénemli
uyum derecelendirmesi ise iilke vatandaslarinin uzun doénemde geleneklerine baglilik
gostermezler. Bu tiir kiiltiirlerde gelenekler, 6rf ve adetlere baglilig diisiik olmasindan

dolay1, degisim ¢ok daha hizli olur '®'.

Hofstede’nin yaptig1 deneysel calisma ile ilgili olarak toplumsal kiiltiirlerin

siniflandirildigr; Tiirkiye ve Diinya ortalamalari sirasiyla Sekil I1.1 ‘de aktarilmastir.

17 Andrew D. Brown, “International Cultural Differences in Public Sector Management”, International
Journal Of Public Sector Management, 8.3. (1995), s. 7.

') Miroshnik, a.g.m., ss. 7-9.

"8 Geert Hosftede, http://www.geert-hofstede.com/ (24 Agustos 2006).
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Sekil I1.1. :Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar
Kaynak:http://www.geert-hofstede.com/ (24 Agustos 2006).

Hofstede, kiiltiiriin gercevesine kiiltiiriin dis katmanlarindan i¢ katmanlaria dogru
incelememiz gerektigini vurgulamstir '*2.

Semboller: Kiiltiirlin en dis katmaninda semboller yer almaktadir. Jestler, giyinis
bicimleri, sinifsal semboller olarak gosterilebilir. Selamlagmak, yemek sirasinda masada
yapilan davraniglar, yemek saatleri yenen yemek tiirleri, calisma saatleri, aligveris
saatleri gibi d6rneklenebilir.

Kahramanlar: Gergek ya da yaratilmis karakterler olabilir ve kiiltiirler arasinda
farklilik gosteririler. Tirkiye’de Mustafa Kemal Atatiirk, ABD’de John F. Kennedy,
Fransa’da Jean-Paul Sartre, Ingiltere’de ise Winston Churchill gésterilebilir.

Ritiieller: Ritiiellerin tarihi bir olusumu ve kokeni vardir. Cenaze térenleri ya da

Japonlarin ¢ay seremonileri gibi 6zel gilinlerde ve olaylarda yapilan hareketlerdir.

"2 Elisabeth Marx, Breaking Through Culture Shock, London : Nicholas Brealey Publishing, 2001, ss.
42-46.
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Cin’de yeni dogan bebek 1 aya yayilan uzun bir kutlama ile karsilanir. Miisliimanlar ve
Yahudiler siinnet diigiinleri yapar ve kutlarlar.

Degerler: Bir kisinin kahramanlari, ritiielleri ve sembolleri anlamasi i¢in o kiiltiiriin
degerlerini anlamas1 gerekir. Degerler goriillip algilanamaz; ancak zaman ve ¢aba ile
kavranabilir ve kiiltiirel farkliliklarin temelini olustururlar. Degerler yasamin 6nemli
olan ilke ve standartlarini belirler. Degerler kiiltiirel temelimizi yansittigindan bizim
nasil diisiindiiglimiizii ve nasil davrandigimizi belirlerler. Toplum iginde sosyallesirken
ve dogruyu yanlistan ayirirken 6grendigimiz her sey, degerdir.

Kendimize bizim i¢in en onemli degerlerimiz soruldugunda zorluk cekeriz, ¢linkii
cogunlukla bilingsiz olarak kabullendigimiz degerler uzun bir zaman ig¢inde farkinda
olmadan olusmuslardir.

Degerler, kiiltlirin en 6nemli yapitagidir. Degerler bireylerin yanlist dogrudan
saptamalarina yarayan inanclar biitiiniidiir.  Bireyin yetistigi toplumdan 6grendigi
degerler bireyin davraniglarinin yonlenmesi ile kisileri sekillendirir. Kiiltiirel degerler
insanlarin diisiindiiklerini ve davramiglarini sekillendirir '**.

Hofstede nin kiiltiir gercevesi ve tanimindaki katmanlar1 Sekil 11.2°de belirtilmistir.

Dis

katman Semboller
Kahramanlar
Ritiieller

Ic 3

katman Degerler

Sekil I1.2. Hofstede’nin Kiiltiir Cercevesi
Kaynak: http://www.geert-hofstede.com/ (26 Agustos 2006).

' Mohammed Y. A. Rawwas, “Culture, Personality and Morality a Typology of International
Consumers’ Ethical Beliefs”, International Marketing Review, , 18.2. (2000), s. 192.
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I1.1.2.4. Kiiltiiriin Evrensel Boyutlar:

Kiiltiiriin tanimlanmasinda kullanilabilecek evrensel boyutlar Fons Trompenaars
tarafindan tanimlanmistir.

Trompenaars, kiiltiirii bir soganin katmanlarina benzetmektedir. Distaki katman,
davranislarin insanlarin hangi kiiltiirel 68elere oOncelikli olarak etkilesim igerisinde
bulundugunu gosterir. Gozlenebilir 63eler olarak giyim, yemek, dil ve yerlesim bigimi
bunlar arasinda sayilmaktadir. Ortadaki katman ise toplumlarin sahip oldugu norm ve
degerleri ifade etmektedir. En igteki kismi ise, toplum igerisinde evrim siireciyle olusan
bircok kural ve metot bulunmaktadir. Toplumlar kars1 karsiya geldikleri problemleri,
bu kurallar aracihgiyla ¢6zmeye calismaktadirlar '*.

Trompenaars, kiiltiirli bir soganin katmanlarina benzeterek tanimlamasi sekil 11.3’te

gosterilmistir.

Davranislar

Norm ve degerler

Basit
Varsayimlar

Sekil I1.3. Kiiltiiriin Katmanlari
Kaynak: Fons Trompenaars ve Chrles Hampden-Turner , Riding the Waves of
Culture, London: Nicholas Brealey Publishing, reprinted 2006, s.22.

Trompenaars’in Kiiltiirel Boyutlari: Fons Tompenaars Alman bir aragtirmacidir.
Yayinladigi aragtirma 10 yillik bir ¢alisma sonucu olusmus ve 1994'te yaymlanmistir.

Diinya capinda 28 iilkede 15.000 yoneticiye sorular gonderilmis ve her iilkeden en az

'8 Asunakutlu ve Safran, a.g.m.,s. 34.

88



500 kisiden uygun kullanilabilir cevaplar alinmistir. Trompenaars insan iliskilerinde
belirleyiciligi olan 5 adet iliskileri yonlendiren etken bulmustur. Bunlar '*°;

e Evrensellik ve Belirlilik;

e Bireycilik ve Cogulculuk;

e Tarafsiz ve Hassas;

e Spesifik ve Ayrintict;

e Basarma ve Yiiklenme.

Trompenaars, ayrica zaman ve ¢evre ile ilgili davranig bigimlerini incelemis ve
sonugta kiiltiirlerin neden farklilastig1 ve uluslar arasi yapilan ve yapilacak islerde farkli

kiltlirlerin yonetiminde yeni yollar gostermistir.

Evrensellik (Universalism) ve Belirlilik (Particularism) Evrensellik, fikir ve
calismalarin diinyanin her yerinde bir degisim yapilmadan uygulanabilecegi yoniindeki
bir inanmistir.  Belirlilik ise, fikir ve c¢alismalarin sartlarla belirlenecegine dair bir
manistir.  Evrensellik ile biitiinlesen kiiltiirlerde iliskilerden ¢ok bi¢imsel kurallarin
belirlenmesinde yogunlagir.  Belirlilik ile biitiinlesen kiiltiirlerde ise bigimsel
kurallardan ¢ok iligkilere 6nem verilir ve bu iilkelerde insanlar birbirlerini ¢ok daha iyi
tanima firsat1 bulurlar ve uygulanan kurallar kiiltiire dolayisiyla insanlara uyumlu hale
getirilmislerdir. ABD; Avusturya, Almanya, Isvec ve Ingiltere evrenselligi benimserken
Venezuela, Hindistan ve Cin’de belirlilik benimsenmistir. Bati Avrupa ve Kuzey
Amerika da insanlar kurallarin hangi sartlar altinda olursa olsun uygulanmasi
gerektigini savunurken belirlilik ilkesi ile hareket eden iilkelerde kurallarin durumlar
icinde uygulanabilirligi savunulmustur.

Trompenaars; arastirmasi sonrasi belirlilik ilkesi ile hareket eden bir iilkede
faaliyet bir igletmenin evrensellik ilkesini benimseyen bir diger iilkede is yapan isletme
ile anlasma yapacagi zaman gergekci profesyonel tartismalara agik olmasi gerektigini

saptamistir 186

Bireycilik(Individualism) ve Cogulculuk (Communitarianism) Bireycilik;
kisilerin kendilerini bir birey olarak algiladigi, ¢ogulculuk ise; bireylerin kendilerini bir

grubun parcasi olarak algiladigi zaman tanimlanir. ABD, Cek Cumbhuriyeti, Arjantin

"5 Fons Trompenaars ve Chrles Hampden-Turner, Riding the Waves of Culture, London: Nicholas
Brealey Publishing, Reprinted 2006, ss. 8-10.
1% Hodgetts ve Luthans, a.g.e., ss. 111-116.
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Meksika ve SSCB de bireyciligin 6n planda oldugu saptanmistir. Bireysel amaglar ya da
grup amaglarina verilen 6ncelik o toplumun bireyci ya da cogulcu olmasi ile
iligkilendirilmistir. Yiiksek bireycilik diizeyi olan toplumlarda kisiler birey olarak bir
seyleri basarir ve kisisel sorumluluklar alirlar. Cogulculuk odakli kiiltiirlerde ise karar
vermede genelde gruplar kullanilir, kazanilan basarilar grup basarist ve alinan
sorumluluklar grup sorumluluklar1 olarak goriiliir.

Trompenaars, bireyci kiiltiirlerin ¢cogulcu kiiltiirler ile is yaparken isi uygun bulma
veya ig ile ilgili danigmanlik alinmasi konusunda sabirli davranmalarini 6nermektedir.
Cogulcu kiiltiirlerin igletmeleri bireyci kiiltiirlerin isletmeleri ile is yaparken ise karsi
taraftan cok ¢abuk karar alma ve isi baglatma yoniindeki hizli kararlara kendilerini ve

isletmelerini hazir tutmalar1 gerekmektedir. '’

Tarafsiz (Neutral) ve Hassas (Affective) Tarafsiz olan insanlar duygularini belli
etmez. Hassas olan kiiltiirlerde insanlar duygularinin agikca gosterebilirler. Trompenaar,
hassas kiiltiirlerdeki insanlarin tarafsiz kiiltiirlerdeki insanlar ile is yaparken her seyi
ellerinden gelebildigince yazili hale getirmelidir. Tarafsiz kiiltiirlerdeki insanlarin
duygusuz ya da ilgilenmeyen seklinde algilanmamasi gerekir. Sadece Tarafsiz
kiiltiirdeki insanlar ellerinde olan1 gostermekten sakinir. Tarafsiz kiiltiir hassas kiiltiir ile
1$ yapmaya baslamadan kendilerini duygulara cevap vermek icin hazirlamalar1 gerekir

yoniinde tavsiyelerde bulunmustur.

Spesifik(Specifik) ve Ayrintici(Diffuse); Trompenaars, spesifik kiiltiirlerdeki
insanlarin kendilerine ait alana sahip olduklarini ve kendilerine ait 6zel alanlarini ¢ok
iyl muhafaza ederek daha ziyade yakinlar1 ve is arkadaslar1 haricinde paylagsmadig:
bireyleri tamimlar. Ayrintict kiiltiirdeki bireyler ise; genel ve 6zel alanlarini ayni
mesafede tutarken genel alanlarini muhafaza ederler. Ciinkii bu kiiltiirlerde genel alan
ayn1 zamanda 6zel alana giris anlamindadir. Avusturya, Ingiltere, Amerika ve Isvicre
spesifik kiiltiirlere girerken, Veneziiella, Cin ve Ispanya ayrmtic1 kiiltiire drnek olarak
gosterilebilir. Ayrintict kiiltiirlerde bireyler is yerinde is yaparken karsi tarafin unvant,
yast ve deneyimleri gibi ayrintilara 6nem vermeli ve bu konuda sabirli davranmalidir.
Ayrmtict kiiltiirdeki insanlar spesifik kiiltiir ile is yaparken ise, tam olarak konu

iizerinden konusmaya baslamali ve etkili olmalidirlar yéniinde tavsiye vermistir'™.

'8 Frances Harvey, “National Cultural Differences in Theory and Practice, Evaluating Hofstede’s
National Cultural Framework”, Information, Technology and People,Vol:10 Number:2 (1997), s. 133.
' Hodgetts ve Luthans, a.g.e., ss. 114-116.
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Basarma (Achievement) ve Yiiklenme (Ascription) ; Basarma odakl
kiiltiirlerdeki bireyler statiilerini belirlerken yaptiklar1 isi ne derecede basarili
yaptiklarina gore degerlendirirler. Yiiklenme odakli kiiltiirlerde ise bireylerin statiisii
kisinin kim ya da ne olduguyla degerlendirilir. Basarma odakli kiiltiirden insanlar
yiiklenme odakli kiiltiirdeki insanlar ile ¢alisirken; yanlarinda yasli, deneyimli ve is
odakli insanlarin olmasimin ve diger tarafin etkilenmesinin saglanmasi1 gerekir. Statii
diger tarafin etkilenmesinde ¢ok dnemlidir. Yiiklenmeci kiiltiirdeki insanlarin basarma
odakli kiiltiirler ile is yapmalar1 sirasinda ise, ellerinde her tiirlii bilgiye sahip
olduklarina emin olmali, teknik destek ve bilgili insanlar1 kendi is etiklerini

tanitabilecek ve karsi tarafi etkileyebilecek ¢alisanlar getirmelidirler 189,

II.1.2.5. Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetimi

Kiiltiirel ¢esitlilikle bas etmek i¢in bir¢ok strateji vardir. Kiiltiirel farkliliklara karsi
cokuluslu isletmelerdeki kiiltiirel cesitlilikle bas etme stratejileri olarak ii¢ ¢esit yaygin
goriis vardir

e Dar gorisli;

e Irk merkezli;

e Gorevdes.

e Dar goriislii strateji:”’Bizim yolumuz tek yol”, yonetim tarzi; global yoneticinin
kiiltiirel ¢esitliligi ve kurulus tlizerindeki etkisini kabul etmek istememesi ve kabul
edememesi durumunda ortaya ¢ikar. Dar goriislii yonetim tarzinda ydneticiler, kendi
yollarinin tek ve dogru yol olduguna inanirlar.

e Irk merkezli strateji: “Bizim yolumuz en iyi yol” en yaygi olan ydnetim
tarzidir ve yoneticilerin kiiltiirel ¢esitliligi sadece bir problem kaynagi olarak gormesi
durumunda ortaya cikar. CUI’lerin irk merkezli yonetimce idaresinde “kendi yollarinin
en iyi yol oldugu” ve diger tiim yollar1 ise daha alt diizeyde goriirler.

e Gorevdes Strateji: CUI'nin kiiltiirel ¢esitliligi hem avantajlara hem de
dezavantajlara yol agtigin1 kabul edebildigi durumlarda ortaya ¢ikar. “Bizim yolumuzla
onlarin yolunun birlesimi en iyi yol olabilir.”ya da “bizim yolumuz ve onlarin yolu

birbirinden farklidir, fakat hicbiri 6ziinde digerine tstiin degildir.” Yonetim tarzi ile

'8 Hodgetts ve Luthans, a.g.e.,ss. 114-116.
190 Miroshnik, a.g.m.,ss. 10-11.
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idaredir. Sadece bizim yollarimizla onlarin yollarinin birlesimi kiiltiirel cesitlilikle bas
etmenin en iyi yollarin yaratir.

Ilk iki strateji olan kiiltiirel farkliliklar1 gdz ardi etme ve azaltma ydnetim tarzlari;
dogal olarak ortaya cikar ve bu yiizden oldukca yaygindir. CUI’lerin ydneticileri hem
kiiltiirel cesitliligi hem de cesitliligin getirecegi muhtemel olumlu etkilerini fark
ettiginde; bunlan gbéz ardi etmek veya azaltmak yerine idare etmeye calismasi ile
gorevdes strateji uygulanir. Kiiltiirel gesitliligin CUIler iizerinde potansiyel olarak hem
olumlu hem de olumsuz etkileri olusabilir ancak c¢esitliligin kendisi degil, ¢esitlilige

kars1 kurumun yaklasimi olusabilecek olumlu ve olumsuz sonuglari belirler "'

I1.1.3.  CUI’lerde Orgiitsel Kiiltiir Farkhliklarindan Dogan Iletisim

Sorunlari ve Coziimleri

Globallesme siireci yonetim sistemlerinde yasanan pek c¢ok degisimini de
beraberinde getirmistir. Isletmeler, ulus smirlarim asan faaliyetlerin igine girdikce ve
cok uluslu boyuta gectikce, ¢ok farkli is ¢evrelerinde rekabet etmeye baslamislardir.
Hem yoneticiler hem de arastirmacilar, pek cok farkli ¢evrede varlik gostermeye
calismanin CUI {istiinde iki farkl1 ve zit baski yarattigim ifade etmektedirler. Birincisi,
CUI’nin o6rgiitsel kapsamiyla, 6zellikle global stratejisiyle uyumlu yonetim anlayisinin
olugmasini saglayan global boyutta entegre olmus bir yap1 olugturmaktir. Bu noktada,
verimli sekilde operasyonlart yiirtitmek, bilgi yonetimini saglamak ve kaynak paylagimi
gibi konularda basar1 gosterebilmek, farkli iilkelerde bulunan birimler arasinda uyum
yaratan yaklasimlar1 benimsemeyi gerektirir. Bir diger baski unsuru ise, faaliyette
bulunulan pek c¢ok ev sahibi iilke kosullarina uyum gosterebilmektir. Kamu politikalari,
pazar kosullar1, kurumlar, kiiltiirel yapilar CUI yonetim faaliyetlerini yerel kosullara
uyumlu hale getirmeyi zorunlu kilabilir '*2.

CUI birimlerinin farkli yerel cevrelerde varlik gdstermelerinin sonucu, isletme
biinyesinde farkli rekabet¢i stratejiler, farkli teknolojiler ve farkli anlayislar olabilir.
Tiim bunlarda birimler arasinda bag olusturmay1 engellemese de, zorlastirir. Birimler

arasindaki bagi saglamlagtirmanin yollarindan biri esnek yapiya sahip olmaktir.

YINLJ. Adler, “Organizational Development in a multicultural environment”, Journal of Applied
Behavioural Science, Vol:19 Number:3 ss.349-65.

%2 Matt Bloom, George T. Milkovich ve Atul Mitra, “International Compensation: Learning from
HowManagers Respond to Variations in Local Host Contexts”, The International Journal of Human
Resource Management, 14.8. (2003), ss. 1350-1351.
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Esneklik, faaliyetlerin ¢ok daha genis ve global bir bakis acisiyla degerlendirilmesini
saglayarak, yerel kosullara ve degisimlere uyumu getirir. Bu noktada, belirsizlikler ve
ani degisikliklerle miicadele edebilmek ve anlagsmazliklar1 yeni firsatlar olarak
gorebilmek gok 6nemlidir '**.

Farkl1 bir ifade ile kendi iilkesinde ise yarayan ¢ozlimler yabanci ¢evrede her zaman
faydali olmayacagindan bir stratejiden digerine kolaylikla gecebilen, hatalarindan ve
yeni deneyimlerden 6grenebilen, yeni durumlara goére davraniglarini sekillendirebilen ve
beklentilerle karsilasilan kosullarin farkliliginda dahi yeni kosullara uyum gosterebilen
bir profil uluslararasi arenada basari icin énemli bir gerekliliktir '**.

[letisim bireyin ev sahibi iilke halkiyla kurdugu iliskileri ifade eder. Kurulan iliskiler
kisinin o {ilke, tilkenin kiiltiirii ve degerleriyle ilgili bilgi, kendi davraniglariyla ilgili de
geri bildirim elde etmesini saglar. Yurt dis1 goreve giden kisi, ne kadar ¢ok bilgi elde
ederse, kiiltiirel anlamda onay goren davranislari 6grenerek o kadar az uyum sorunu
yasanacaktir. Baska bir ifade ile iletisim, kiiltiirel esneklik ve sorunlara ¢6ziim

getirebilme becerisi olarak tanimlanabilir'®’.

I1.1.3.1. Globallesme, Kiiltiir ve letisim

Modern isletmelerin ya da CUI’lerin yiikselisi sosyal bir devrimdir. Bu isletmeler
zamanla toplumun gii¢c merkezi ve devletten bagimsiz, konulan ticari yasalar ile kontrol
edilen, yeni is alanlar1 yaratan, yeni ig becerilerine ihtiya¢ duyan, ekonomiye hitkkmeden,
yeni sosyal iliskiler ve problemler yaratan devler haline geldiler. Zamanla CUT’ler ile
isletmeler ve onlarin miisterileri arasinda; isletmeler ve calisanlari arasinda; isletme ve
tedarikgileri ve isletme ve isletme hissedarlar1 arasinda yeni iliskiler gelismistir.

Ulke kaynaklarmin biiyiik oranimni kontrolii altina alan CUI ile devlet arasinda yeni
iligkiler gelismistir. Bu ylikselisin toplum zararina oldugunu goren birgok filozof da 19.
ylzyilin sonlarindan itibaren ‘gili¢c’iin toplumda birkag¢ kisi tarafindan yonetilmesine
kars: tepkiler gostermislerdir. Bu tartismalar giiniimiizde halen siirmektedir. CUI’lerin
kontroliinii kim yapmali1 ve bu kontrol mekanizmasi kimin yararin1 gozetmeli sorulari
halen sorulmaktadir. Hissedarlarin yararlarinin gozetildigi; ancak sayilarimi ¢ok

artmasindan dolay1 hissedarlar i¢inde gii¢ dengesinin olmayist CUI’lerin tamamen iist

%3 Granell, a.g.m. s. 92.

% Der Zee ve Van Oudenhoven, a.g.m., s. 295.

%5 Meredith Downes ve Anisya S. Thomas, “Managing Overseas Assignments to Build Organizational
Knowledge”, Human Resource Planning, 22.4. (1999), s. 35.
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yonetimce idare edilmesi ile sonuglanmistir. Bu durumda ise devletler karsisina ¢ikan
problem ise CUI’lerde iist yonetime baski yapmadan sosyal sorumluluk dengelerinin
nasil saglanacagima yonelik problemlerdir '*°.

Globallesmenin getirdigi ¢ikar ve yarar ¢atismalarinin yaninda kiiltiirel ¢atigmalar
ise bir diger sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiltiir iletisim ve toplumsal 6grenme yoluyla bir grup insan tarafindan paylasilan
degerler, inanclar, semboller ve davraniglar sistemidir. Bir insanin igerisinde
yetistirildigi ve sosyallestigi kiiltiir, onun mesajlarin1 belirtme yolunu etkiler ve ona
dinleme, konusma, sessiz kalma, mesafe ve viicut dili gibi uygun iletisim davranislarini
sekillendirmesinde yardimci olur. Bunun yaninda, insanlar iletisimden sonug ¢ikarmak

icin belirli kiiltiirleri karakterize eden ortak tecriibelere ve degerlere de dayanirlar.

The London School of Ekonomics and Political Science’ta (LSE) 6gretim gorevlisi
olarak aragtirmalarmma devam eden Dr. Raka Shome '’ ve halen New York
Universitesinde Kiiltiirleraras1 Iletisim iizerine ders veren Prof Radha Hegde ortak
calismalar yapmislardir. Hedge ve Shome yaptiklari ¢alismalarda; bilgi, kiiltiir ve
iletisim tarzlarindaki cesitlilige duyarlilik olmazsa, insanlarin farkliliklar1 problem
olarak algilayabilecegini ve cesitlilige olumsuz tutumlarla tepki verilebilecegini
savunmuslardir. Iletisimsel olaylarin kiiltiir baglantili oldugu ve iletisimin sadece belirli

bir kiiltiirel baglam igerisinde tamamen anlasilabilecei agiktir'*.

I1.1.3.2. Basanih iletisim

Hangi sekilde olursa olsun iletisimin oldugu yerde asagida belirtilenler gecerlidir
199

e Iletisimin iki ana bileseni mevcuttur: aktarilan mesajin degeri ve anlatilmasi igin
gerekli olan teknik bilginin mevcut olmasi;
e [letisim kendi kendine sonlanmaz.

e Iletisimin her pargasinin bir amaci olmalidir.

19 University of Leicester Management Centre Master of Business Administration Programme Learning
Resources, 2600 Management, People and Organizations, Cheltenham England: , Management
foundations, 2001, ss. 5.12-5.15

197 Raka Shome, http://www.lse.ac.uk/collections/media@lse/whosWho/RakaShome.htm (26 Nisan
2006).

1% Radha Hedge, http://steinhardt.nyu.edu/dcc/people/bio.php?id=1264 (26 Nisan 2006).

% University of Leicester, a.g.e., s. 7.2.
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e Anlatilmak istenenlerin dogru planlanarak ve net olarak anlatilmasi gereklidir.

e {letisim tekniginin basarili olabilmesi cogunlukla dil becerisine dayanir.

e Basarili olarak uygulanan iletisim is yerlerinde ise olan ilginin artmasini sagar.

e Son olarak basarili iletisim birey ve grup teknolojilerinin anlasilmasi ile

gerceklesir.

Her yonetici ulagmak istedigi amaglara hangi iletisim kanallarin1 ve iletisim ¢esidini
kullanarak varacagini zamanla 6grenir. Ayrica iyi yOnetici yazma, konugsma, okuma,
dinleme ve toplantilardan en fazla nasil faydalanacagi gibi konularda kisisel
yeteneklerini gelistirmelidir.

Schein, kiiltiiriin degisebilecegini ve bunun ancak disaridan gelen yeni degerlerin
degismeye olumlu katliklarinin olacagina dair saptamalarin yapilmasi ardindan
gerceklesecegini savunmustur. O kiiltlir i¢cinde bulunanlarca organizasyon yararina
goriilen yeni degerlerin zaman i¢inde benimsendigi de belirtilmistir. Yeni gelen
calisanin ise alimi1 ve mevcut kiiltiire dahil olma siireci; Schein tarafindan asagidaki
sekilde savunulmustur *%°.

e Kisinin; orgiitsel kiiltlirtin norm ve degerlerine uygun kisin oldugu igin se¢ilmesi

¢ Kisinin mevcut kiiltiire adapte olabilecegine dair saptamalar olmasi dolayisiyla

ise alinmasi esastir.

Yeterli ya da iyi iletisim uygun ve etkili iletisimdir. Farkli uluslar ile iletisimde
etkinligin saglanmas1 i¢in ili¢ Odnemli yetenegin gelistirilmesi gerektigi saptanmistir.
Bunlar sirasiyla; bilgi, motivasyon ve beceridir. Bilgi ile vurgulanmak istenen
farkindalik ve gerekli bilgi seviyesine sahip olmaktir. Motivasyon ile ise farkl kiiltiirler
ile iletisimde duygu, niyet ve ihtiyaglarin iletisim yapilacak konu ile sekillendirilmesi
belirtilmektedir. Beceri ile ise uygun yerde uygun tepkilerin gdsterilmesi ile iletisimde

etkinligin saglanabilecegi belirtilmistir 2.

I1.1.3.3. Farkh Kiiltiirler i¢cin Farkh iletisim Modelleri

200 University of Leicester, a.g.e., s. 13.8.

21 Chitana Monthienvichienchai, Sirintorn Bhibulbhanuwat, Chintawee Kasemsuk ve Mark Speece,
Cultural Awareness , Communication Apprehension , An Communication Competence: A Case Study of
Saint John’s International School, The International Journal of Educational Management, 16. 6.
(2002), s. 291.

95



Batili yoneticiler dogru bir plan ya da gercek bilgiler isterler. Bilginin iyi
sayilabilmesi i¢in alicinin bilgisine yeni bir katki saglamasi gerekir. Dogu toplumlarinin
0z iletisim iizerine yogunlastiklar1 varsayilmaktadir. Oz iletisim, iletilen bilginin
niceliksel degil niteliksel olmasi ile gerceklesir. Alicinin veya okuyucunun egosunu
gelistiren bilgiler alic1 tarafindan bu benim i¢in yazilmis demesi gibi tepkilerle alinir.
Bat1 kiiltiirti somut, 6l¢iilebilir ve nesnel kavramlari, 6ngordiigii iletisim modelinde de
kullanmaktadir. Oysa Dogu kiiltiirlerinin kullandig1 varsayilan iletisim modeli soyut,
niteliksel ve 6znel 6zellikler igermektedir 202

Yabanci dilde gosterilen akicilik ve yetenek o kisinin diger alanlarda da yetenekli
olacagna dair inang getirir. Ornegin, belli bir kiiltiir icinde sergilenen yanlis davramslar
o kisinin kiiltiirii ve dili iyi bilmemesinden dolay1 alttan alinabilir. Ancak, yabanc1 dili
iyi kullanan kisinin sergiledigi yanlis davranislar olumsuz olarak yorumlanir. Ciinkii o
kisinin dil ile beraber toplumun diger kurallarini da 6ziimsemis oldugu beklenir. Ayni
zamanda dil yetenegini gelistirmis kisinin o kiiltiire ait inan¢ ve davraniglarinin da daha
iyi anladigma dair kan1 gelismesine yol agar. Son olarak ise, bireyler yabanci dilde
konusurken davranigsal farkliliklar sergiledikleri de saptanmistir. Bu farkliliklarin da
konusulan yabanci dile sahip olan toplumun kiiltliriinii dogrultusunda oldugu
saptanmustir 2.

Capraz-kiiltiirel iletisimi aksatan temel engellerden biri, bir kisinin digerinin dilini
kullanma ihtiyacidir. Bunun yaninda, arastirmalar, kiiltiirler arasinda diizgiin bir
iletisimin gelisiminin sadece bir kisinin yabanci dil yetenegine degil, ayrica bu kisinin
diisiinme modellerine de dayandigini gostermistir. Gudyknust, insanlar yabanci bir dili
konusurken bile, kiiltiir temelli iletisim yontemlerinin ortaya ¢ikacagi ger¢egini dogrular
204

Giiniimiizde dogru ve verimli iletisim ¢ok &nemlidir. Her ne kadar Ingilizce
giinimiizde uluslararas1 is diinyasinin dili haline gelmis olsa da, komsularin,
miisterilerin ¢alisanlarin dilinde konusabilmek basarili iletisimi ve basarili is iligskilerini
dogurur. Yakin ge¢miste yapilan bir calismada katilanlarin %85°1 basarili bir uluslar
aras1 yoneticinin, yabanci dil bilgisinin olmasi gerektigini ifade etmistir. Bu ge¢cmiste
sadece ABD’li yoneticilerin katilimiyla yapilmis olan ve sadece Ingilizce konusmanin

yereli oldugunu ifade eden davranis seklinin tam tersini ortaya koymustur >*°.

202 A Selami Sargut, Kiiltiirleraras: Farkhlasma ve Yénetim, Genisletilmis 2. Bask1, Ankara: imge
Kitabevi, 2001, ss. 165-166.

% Thomas, a.g.e.,ss. 128-129.

2% Zhang, a.gm., s. 4.

% Briscoe, a.g.e., ss. 84-86.
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Uluslararas1 faaliyetlerde sinirlarin ortadan kalkmasi ve giderek artan global
boyutta isletmelerin olugmasiyla beraber, Kkiiltiiriin etkileri belirgin olarak ortaya
cikmaktadir. Kiiltiir denilince akla ilk gelenlerin basinda, elbette kiiltiirii olusturan
Ogelerden biri olan “dil” konusudur. ~ Uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinde, yabanci
dillerin 6nemi uzun zamandir fark edilmekte ve kabul edilmektedir. Uluslararasi
pazarlama, uluslararas1 yonetim, globallesme, kiiltlirler arasi iletisim gibi alanlar, dilin
uluslararas1 arenada isletmelerin faaliyetlerini ve fonksiyonlarini nasil etkiledigine dair
6nemli 6rneklerdir 2°°.

Temelde, dil konusu isletmelerden ziyade bireyleri ilgilendirmektedir ¢iinkii
isletmeler degil, insanlar dili konugsurlar. Bu nedenle eleman se¢me ve uluslararasi
atamalar, uluslararasi faaliyette bulunan isletmeler icin ¢esitli dillerin konusuldugu
durumlarda olduk¢a 6nem kazanmustir.

Cesitli dillerin hakim oldugu bolgelerde, is yapmaya duyulan ihtiya¢ nedeniyle; pek
cok CUI, 6rnegin Siemens, Elektrolux ve Olivetti isletme ici iletisim igin belli bir dili,
resmi dil olarak belirlemistir. Bu belirlenen dil, ana iilke dili ya da baska bir dil olabilir.
Bu nedenle, ‘dil standardizasyonu’ yoluyla ortak bir dil belirleme uygulamalar1 6nemli
bir hal almistir. Ornegin, Amerika ya da Ingiltere gibi Ingilizcenin hakim oldugu
iilkeler, globallesme siirecinde dil problemi yasamamak igin Ingilizcenin konusuldugu
iilkelerde yatirim yapmay1 tercih ederler. Diller aras1 adaptasyon ve ortak isletme dili

secimi, globallesmenin ilk agsamalarindaki 6nemli bir unsur halini almistir 207,

(Conversational Currency) Karsilikli tartismamn yaraliigina inanma, konusma
esnasinda kullanilan nemli bir degerdir ***. Bunlarla beraber sozsiiz iletisime hakim
olmak, yabanci iilke degerleriyle sekillenen viicut dilini iyi bilmek de énemlidir 2. Bu
olgular, bireyleri birbirine yakinlastiran ve buzlari eriten yardimcilardir. Bu anlamda
kuvvetli iletisimin temel yollari, insanlarla iletisim esnasinda kendine giivenmek, ev
sahibi lilke halkin1 anlamaya, onlarla iletisim kurmaya ve dillerini kullanmaya istekli

olmaktir 2'°.

296 Rebeca Marrschan-Piekkari, Denice Welch ve Lawrance Welch, “Language, the Forgotten Factor in
Multinational Management”, European Management Journal,15.5. (1997), s. 591.

27 Marrschan-Piekkari, Welch ve Welch, The International Journal of Human Resource
Management, s. 382.

2% Mark Mendenhall ve Gary Oddou, “The Dimensions of Expatriate Acculturation: A Review”,
Academy of Management Review, 10.1. (1985), s. 42.

% Jeffrey P. Katz ve David M. Seifer, “It’s a Different World Out There”, Human Resource Planning,
19.2. (1996), s. 39.

1% Mendenhall ve Oddou, a.g.m.,s. 42.
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Bir diger 6nemli nokta da, pek ¢ok bilginin ig yerinden ziyade dostca yenilen bir
aksam yemegi masasinda 6grenilebildigidir. Bunun olusabilmesi i¢in zamana ve giivene
ithtiyag vardir. Yurt dis1 goreve giden kisinin de etkin iletisim becerisine sahip olmasi,
isin yani sira karsisindakinin kisisel ilgilerini de bilmesi, 6grenmeye istekli olmast ve
kars1 tarafin kendini tehlikede hissetmesine yol agmamasi gerekmektedir *''.

[letisim becerisinin farkli bir boyutu daha vardir. Ev sahibi iilke halkiyla dostluk
kurabilmenin yani sira, belediyelerin, hiikiimet v.b.yonetim kurumlarinin isleyisi ile
ilgili bilgi edinip, bu resmi kurumlarla etkin iletisimin saglanmasi da orgiitsel ve kisisel
basarinin anahtaridir. Bazi iilkeler, cikarlarina zarar verecegi diisiincesi ile kendi
topraklar1 iistiinde yatirnm yapilmasina ya da yabancilarin konumlanmasina tepki
gosterir. Daha da ileri giderek resmi engeller koymaya calisir. Bu noktada engelleri
asip, kurum faaliyetlerini sekteye ugratmadan siirdiirebilmek resmi kurumlarla kurulan
iletisim kanallarnin ne kadar giiclii oldugu ile ilgilidir *'*.

CUT’lerde yoneticiler gizli dil olarak da tabir edebilecegimiz sozsiiz iletisime dnem
vermelidirler.  Uluslararas1 islerde uluslararasi viicut dili de dikkate alinmalidir.
Amerikali yonetici tarafindan iyi bir satis siireci elinin bagparmaginin yukariya
kaldirilmasi ile tabir edilecek olan siire¢, Giliney Fransa’da is yapan yonetici tarafindan
bes para etmez bir is, bir Japon tarafindan riisvet vermek durumunda kalindigini
anlatirken, Brezilyali tarafindan ise asagilayici bir hakaret olarak anlagilir.

Din, yasamdaki ide’leri temsil eder deger ve davranislarin olugsmasini etkiler.
Uluslararast isler kiiltiirden etkilendigine gore, dinden de etkilenmesi kaginilmazdir.
Inanglarin etkinligi ve ne kadar giiclii oldugu, kiiltiiriin etkilenme derecesini de belirler.
Kuzey Avrupa’da bulunan Protestanlar i¢in bu etki ¢ok belirgin degilken, Islam’da
koktendincilik yanlist olan toplumlarda din kiiltiirii ¢ok daha fazla etkiler. Belli bagh
tatiller, bayramlar, kutlamalar farkli dinlerde farkli zamanlarda kutlanmaktadir. Uluslar
aras1 yoneticinin bu tatil ve kutlamalar1 géze alarak is planlarini yapmasi ve pazarlama
politikalari gelistirmesi gerekmektedir. Ayni1 zamanda kadinin is hayatindaki yeri din
ile baglantilidir. Bazi Islam iilkelerinde kadini, pazarlama elemani kullanmak olumsuz
etki yaratabilir. Kadinlarin toplum ic¢indeki ve c¢aligma hayatindaki yeri din’den

etkileneceginden uluslararasi yoneticilerin bu tiir farkliliklar1 dikkate almalar1 gerekir.

' Mary Beth Stanek, “The Need for Global Managers: A Business Necessity”, Management Decision,
4.38. (2000), s. 233.

12 Emery M. Roe, “The Expatriate Advisor as Senior Policy Analyst”, Policy Studies Review, 7.3.
(1988), s. 522.
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Uluslararast pazarlamada iki Onemli konu mevcuttur. Birincisi, kiiltiirel
farkliliklarin ortaya c¢ikartilmasi digeri ise; kiiltiirel benzerliklerin saptanmasi, bu

benzerlik ve farkliliklar iizerine stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir .

I1.1.3.4. Yazili ve Sozlii Tletisimde Kullamlan Aragc: Dil

Dil; kiiltlirii yansitan ayna olarak tanimlanmistir. Cok boyutlu olan dil, sozlii ve
sOzsliz olarak ikiye ayrilir. Kelimeler ve kelimelerin ifade edilme sekilleri ile mesajlar
aktarilir. Dil c¢ok karmagsiktir ¢iinkii sdylenen bazi deyimler kullanildiklar1 farkli
ciimleler i¢inde farkli anlamlar tasirlar ve bu olusumlar tamamen kiiltiiriin olusumu ile
baglantilidir. Dil yeterliliginin uluslararasi faaliyetlerde 6nemli kullanim alanlar1 vardir
214,

e Bilgi toplanmasi ve degerlendirme;

e Yerel toplumla ilgili giris kapisi gorevi yapma;

e Dil yeterliliginin kurumsal iletisimde artan 6nemi.

Dil yeterliligi iletisimin 6tesinde getiriler saglar. Dil yeterlili§inin saglanmasinin bir

yolu da dil standardinin olusturulmasi ve orgiit icinde kullanilmasinin saglanmasidir.

Dil Standartlasmasi: Yonetim acisindan bakildiginda, dili standartlagtirmanin pek
¢ok avantaji vardir 2"°.

o C(Cesitli yabanci lkelerdeki birimler arasindaki resmi raporlamayi
kolaylagtirarak, isletme dokiimanlarina (teknik ve {irlinle ilgili bilgiler) daha kolay
ulagsmay1 saglar ve yanlis iletisimi engeller. Prosediirleri takip etmeyi ve kayit tutmayi
kolaylastirir.

e Istirakler arasinda gayri resmi iletisimi ve bilgi akis diizeyini arttirir.

e Kurum kiiltiirii gibi, uluslararasi bir isletmede kontrol mekanizmasinin olugmasi

icin; global bir aileye aidiyet duygusu yaratir.

Jestlerin kullanimi veya kisiye Ozgii hareket, tavir ve ifade tarzlar1 gibi sozsiiz

iletisim genellikle beden dili olarak ifade edilir. Biz hepimiz mesajlar1 bazen sozsiiz

213 Czinkota, Ronkainen ve Moffet, a.g.e., ss.37-41.

1% Haris, a.g.e., ss. 8 -9.

*1% Rebeca Marrschan-Piekkari, Denice Welch ve Lawrance Welch, “Adopting a Common Corporate
Language: IHRM Implications”, The International Journal of Human Resource Management,
3.10.(1999), ss. 377-379.
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yoldan iletiriz. Sozsiiz iletisimi {izerinde ¢alisilmaya oOzellikle uygun yapan sey,
mesajlardan genellikle bilingli bir sekilde haberdar olunmayisidir. Geribildirimin en
aktif olarak kullanilabildigi durum yiiz yiize iletisimdir. Anlasilir olup olunmadigi
yoniindeki ipuglarma karsi siirekli uyanik olmali (yliz ifadesi, bas sallama, vb.) ve diger
kisiyi gozlemleyerek onun biitin davranigsal egilimlerine dayanarak tepkileri

degerlendirilmektedir *'°.

I1.1.3.5. CUl’lerde Iletisimde Dilin Onemi

I¢ iletisim bir organizasyonda anlamsal kaliplar ve ¢alisanlarin etkilesimi olarak ya
da karsilikli taraflarca olusturulan ve paylasilan bilginin anlasilmas1 olarak
tanimlamigtir. Barlett ve Ghoshal ise i¢ iletisimi; bilgi paylasiminin ve bilgi aktariminin
cok 6nemli olmasindan dolay1 isletmelerin kan damalari olarak tanimlamustir 2"

Marchant 1997 de yazdigi1 “Dil, CUI’lerde Unutulan Faktdr” adli makalesinde ortak
dil kullammi ile CUIl’lerin dil sorununu ¢bzdiigiinii varsaydiklarmi ancak dilde
standartlagsmanin anlamli ve etkin iletigim anlamina gelmedigini savunmustur. Eksik ve
zayif iletisimin farkli iilkelerde yan kurulusu bulunan isletmelerde ¢ok Onemli bir
problem oldugu iizerinde durmustur.

Giliniimilizde yatay organizasyon yapilarina dogru hareketliligin ve yatay iletisimin
artmasi ile ortak dile olan ihtiya¢ artmistir. Yatay iletisimin temeli olan gayri resmi
iletisim dil yetenegine baglidir, dolayisiyla dil bilgisinin 6nemi gittikce artmaktadir.
Marchant’in makalesinde cevaplamaya calistig1 soru ise; isletme dili yerine sadece
kendi ana dillerinde konusabilen personel ile nasil ¢alisilacagidir. Buna dort farkhi
¢Ozlim sunmustur.

e Dil problemi gérmezden gelinebilir.

e Anaiilke ile yan kurulus arasinda dil konusunda yardimci aracilar kullanilabilir.

e Ayni dili kullanan kisiler arasinda gayri resmi iletisim kanali yaratarak bu
kisilerin kendi aralarinda iletisime ge¢cmeleri saglanilabilir.

e Tiim calisanlarin isletme tarafindan kullanilan dili 6§renmeleri saglanabilir ya

da sadece isletmenin ortak dilini konusan kisiler ise alinabilir.

1% Haris, a.g.e., ss. 9 -11.
27 Oliver, a.g.e.,s. 36.
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Marchan-Piekkari, 1999 yilinda yapmis oldugu yeni calismasinda ise istiin dil
yetenegine sahip olan calisanlarin CUI’lerde giiclii kisisel iletisim baglantilari
kurabildiklerini ortaya koymustur *'®.

Dil, s6z dagarcigin1 fikirleri ve duygulari simgelemek ve sembolleri bir dizi
dilbilgisel ve sozdizimsel kurala gore diizenlemek icin kullanir. S6z dagarciginin
(semboller) anlamlar1 kiiltiirel bir toplum igerisindeki tecriibeleri temsil eder ve bu
ylizden onlarin kiiltiirler arasinda yorumlanma acgisindan ¢ok cesitli olabilir. Diller
arasindaki anlam yorumlamada karsilagilan zorluklara ilaveten, bir yerli ve yabanci
konusmaci agisindan iletisim kuruldugunda, farkli dil yapilart da karisikliga neden
olabilir *"’.

Yabanci bir dil kullanmak yanlis anlamalarin olasiligini da artirir. Dil farkliliklari,
ince farklarin yok olmasina neden olur. Bazen ayni kelimenin farkli anlamlar1 olur
(Ornegin, Ingilizcedeki “concept” ve Almancadaki “konzept”). Sorular ve sorunlardan
kagimilacaktir, ¢iinkii insanlar sorunun ilgisini anlamazlar veya kendilerini nasil ifade

edeceklerini bilmezler. Sonug olarak, bu, yeterlilik veya yetersizlige yorma, yerli bir

konusmaci tarafindan hiikkmedilme duygusu veya vaadin diizeyi iizerinde etkiye sahiptir
220

I1.1.3.6. CUI’lerde Orgiitsel Iletisim Engelleri

International Association of Business Communication (Uluslararas: Is Iletisimi
21

Kurumu) orgiitsel iletisimi engelleyen bes ana neden iizerinde durmustur >
e {letisimin isletmenin stratejik planlarinin arasina alinmamast,
e Problemli konularin agik¢a tartisilmamasi; dolayisiyla sorumluluk verme,
yaraticilig tesvik etme ve yetki devri konularinda kisitlamalara gidilmesine yol agmast,
e (alisanlara glivenilmemesi,
e Bilgi birikiminin ve ¢ok bilginin gii¢ gostergesi olduguna dair yanlis inang,
e lletisimin isletme icinde sadece “Halkla iliskiler Birimi”nin yaptiklar1 olarak

degerlendirilmesi.

218 Andersen ve Rasmussen, a.g.m., ss. 2-4.

1% Zhang, a.g.m., s. 6.

220 Walter Sumetzberger, “Managing Human Resources in a Multinational Context”, Journal of
European Industrial Training, 29.8.(2005), s. 670.

2! Oliver, a.g.e.,s. 32.
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Ayrica cografi uzaklik, kiiltiirel engel ve organizasyon yapilarini da efektif caligma

sart1 olan isletisimin engeli olarak tanimlamistir.
I1.1.3.6.1. CUI’lerde Orgiitsel Iletisimin Planlanmasi

CUJI’lerde tam olarak tanimlanmis bir ic iletisimin gelistirilmesi sarttir. Etkili bir

iletisim stratejisi asagida belirtilen kriterleri icermelidir **.

. Isletmenin amaglarina ulasmasi igin ¢alisanlarin bu amaglarla baglantils,
acik ve anlasilabilir i¢ iletisim ag1 olusturulmalidir.

. [letisim Stratejisi degisiklik yapilabilecek esnek bir yapiya sahip olmalidir.

o Dogru insanlarin dogru bilgiyi almalarin1 saglamali, gerekli gereksiz tim
bilgiler tiim ¢aligsanlara gonderilmemelidir.

o Belirsizliklere bagli olarak iletisim de artacaktir. Hizli biiyiiyen bir CUI’de
cok yiiksek diizeyde bilgi aktarimina ihtiya¢ duyulur, ¢linkii degisim ve problemler ile
ilgili ana merkezden devamli destek alinmasi gerekir.

. CUI kaynak ve yetkinliklerine bagdasan iletisim kanallar1 kullanmalidar.

. Teknolojinin yeterliligi, alicinin tercihleri ve iletisimin amact iletigim
planlamasi yapilirken dikkate alinmalidir.

. Iletisim planlamasinda her ¢alisanin gorevine uygun sorumluluga sahip
oldugu tanimlanmalidir. Tanimlanan sorumlulugun sinirlar1 ¢izilmeli yani ne tiir bilgi

alacagi, gonderecegi, kime ve neden gonderecegi tanimlanmalidir.

CUI’lerde standart iletisim plami: CUI’nin ana merkez ve yan kuruluslari ile
arasindaki caligma stratejileri amaclar ve kaynak kullanimina izin verir. Planda ii¢ ayr1

parametre bulunmaktadir 2>
Kim: ana merkez ve yan kurulus olabilir;
Ne: kimden kime ne aktarildigi;
Nasil: hangi kanal ile iletisim saplanmalidir.

Sekil I1.4°te Orgiitlerin Iletisim stratejilerini etkileyen ve orgiit stratejilerini

belirlerken dikkate aldiklar faktorler yer almaktadir.

222 Andersen ve Rasmussen, a.g.m., ss. 5-6
3 Daft,a.g.e.,s.598.
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Ana Merkez

Cografi

Merkezilesme o Uzaklik
diizeyi Kiiltir

Yan Kurulus Yan Kurulus

Etnosentrizm

Kim Ne Nasil

Sekil I1.4. Tletisim Stratejisi
Kaynak: Richard L. Daft, Management, Sixth Edition, Ohio USA:2003 Thomson
& South Western, s. 599.

I1.1.3.6.2. CUI’lerde Etkili Tletisimi Engelleyen Etmenler

[letisim engelleri bireyin igerisinde ya da kurulusun bir pargasi olarak var olabilir.

I1.1.3.6.2.1. Bireysel Engeller

Kisiler aras1 engeller: Bunlar, calisanlarin duygulart ve sezgileriyle ilgili
problemleri igerir. Anlamla baglantili bir¢ok problem ¢esit yoniinden psikolojik iken,
digerleri bagli durumlarin sonucunda ortaya ¢ikar. Anlami etkileyen alt1 etken sunlardir
224,

e Filtreleme-alicinin sadece duymak istedigini duyma faaliyeti.

e Saptirma-bazen yaniltict durumlar ve sartlarla sonuclanan, iletilen sembollere

yanlis bir anlam verme.

24 Oliver, a.g.e.s. 42.
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e Zamanlama-bir mesajin dogru bir sekilde yorumunun gerceklesemedigi yerdir,
clinkii mesaj alictya mesaji almaya hazir olmadig1 bir zamanda ulasir veya mesajin
faydali olmasi i¢in ¢ok gectir veya mesaj alicinin zihni mesgul oldugu bir zamanda
alinir ve bu yiizden anlami yanlis yorumlanir.

o Tutarsiz hareketler ve mesajlar-analizlere gore, her insanin psikolojisini 3 kisilik
boliimii olusturur: aile, yetiskin ve ¢ocuk. Herhangi bir durumda her grup, bir mesaji
gonderen veya alan kisilik boliimiinden haberdar olmaya ihtiya¢ duyar. Bu meydana
geldiginde, isin 6vgli dolu olacagi sdylenir. Her iki grup da digerinin bir kisilik
boliimiinden geldigini ama aslinda diger boliimlerin de kullanildigini1 beklerse, ¢apraz
gecis ortaya ¢ikar ki bu durumda ne gonderici ne de alict bizim ne bekledigimizi anlar.
Her iki grup da kisilik boliimlerini sakladiginda, ¢ok siklikla isyeri durumlarinda oldugu
gibi (ve Ozellikle dramatik ayaklanma zamanlarinda) bir mesaj gonderirken ya da
alirken, iki birey arasindaki degis tokus gizli ge¢is olarak adlandirilir. Bu, gizli bir
glindemin mevcut oldugu yerde olur ve gecisler dyle hizli meydana gelir ki, sadece
tespit edilmesi zor olmakla kalmaz ayrica; gercegin gizlenmesi ortaya ¢ikar. Bu, her
kisinin bir durumdan uzaklagtiklarinda hissettikleri saldirganligi da igeren, olumsuz
duygularla sonuglanir ve/veya kisiler 6fkelerini iglerinde sakladiklari ve mesajin bir
kurbani olduklar1 i¢in moral bozuklugu yasarlar.

o Alicimin ruhsal durumu- Daha Once deginilen duygulara ek olarak, endise
iletisimde hem gondericiye hem de alictya zararli olan bir ruh halidir.

Kanal Secimi: Bir mesaj gondermek i¢in yanlis kanali veya araci se¢me bir diger
problem olabilir.

Semantik: Semantik genellikle iletisim problemlerine neden olur. Semantik,
kelimelerin anlamlar1 ve kullanilma yollanyla ilgilidir. Dil farkliliklar1 da gliniimiiz
kuruluslarinda bir engel teskil edebilir.

Tutarsiz Ipuglari: Son olarak, sézlii ve sozsiiz iletisim arasinda tutarsiz ipuglari
gondermek aliciy1 sasirtacaktir. Eger ki kisinin yliz ifadeleri kelimelerini yansitmiyorsa,
iletisim giiriiltii ve belirsizlik icerecektir. Ses tonu ve beden dili kelimelerle tutarl

olmali ve hareketler kelimelerle ¢celismemelidir .

25 Oliver, a.g.e.s. 43.
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I1.1.3.6.2.2. Kurumsal Engeller

Kurumsal engeller bir biitiin olarak kurulusla ilgili 6gelerle alakalidir. Bunlar **°:

o Statii ve gii¢ farklhiliklari problemi diisiik-giic sahibi insanlar hiyerarsinin
istiindekilere kotii haberleri iletmekte isteksiz olabilirler ki bu daha iist diizeylere yanlis
bir etki verir. Yiiksek-giice sahip insanlar diisiik-statiiliilere 6nem vermeyebilirler ya da
diisiik-statiilii insanlarin  katki saglamak i¢in ¢ok az seye sahip olduklarini
diistinebilirler.

e Boliimler arasindaki ihtiyaglar ve hedefler bakimindan farkliliklar iletisimlerle
celigebilir. Her bir boliim sorunlar1 kendi sartlarina gore algilar.

e Resmi kanallarin yoklugu iletisimin etkililigini azaltir. Kuruluslar, is¢i anketleri,
acik-kap1 politikalar, kurulusa ait biiltenler, kisa notlar, gorev kuvvetleri ve irtibat
personeli araciligiyla yeterli oranda yukart yonlii, asagi yonlii ve yatay iletisim
saglamalidir. Bu resmi kanallar olmadan, kurulus bir biitiin olarak iletisim kuramaz.

o lletisim akigi takimin ya da kurulusun gdérevine uygun olmayabilir. Eger is
programi digindaki gorevler i¢in merkezilestirilmis bir iletisim yapisi kullanilirsa,
problemleri ¢6zmek i¢in yeterli bilgi dagilimi1 olmayacaktir.

e Zayif koordinasyon ise son engel olarak karsimiza ¢ikar. Yani kurulusun farkl
boliimleri diger boliimlerin ne yaptigimi bilmeden ve anlamadan ayr1 bir sekilde

calistyorlardr.

Kurumsal ve bireysel iletisim engelleri ve engellerin giderilmesi i¢in Onerilen yollar

Tablo II.1°de belirtilmistir.

226 Daft, a.g.e.,s. 603.
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Tablo I1.1.1letisim Engelleri ve Bunlar1 Asmanin Yollar

Engeller

Bireysel

Kisiler aras1 dinamikler
Kanallar ve medya
Semantik

Tutars1z ipuglari

Kurumsal

Statii ve gli¢ farkliliklar

Boliimsel ihtiya¢ ve hedefler
Resmi kanallarin eksikligi

Goreve uygun olmayan iletisim ag1

Nasil Asihir

Bireysel

Aktif dinleme

Uygun kanalin segilmesi
Digerlerinin bakis agisin1 bilme
Etrafta dolanarak yonetim

Kurumsal

Giiven havasi, diyalog

Resmi kanallarin gelistirilmesi ve
kullanimi

Resmi ve gayri resmi bir¢ok
kanala sevk edilme

Thomson & South Western, s. 602.

Zayf koordinasyon [letisim ihtiyaglarina
uydurmak i¢in kurulus ya da
grup yapisini degistirme
Geribildirim ve 6grenme
Kaynak: Richard L. Daft, Management, Sixth Edition, Ohio USA:2003

11.1.3.6.3. CUI’lerde Etkili Iletisimi Engelleyen Faktorler

Etkili iletisimi engelleyen faktdrleri ise {i¢ gruba ayirmak miimkiindiir 2.

Teknik Engeller;
Dil Giigliikleri;
Psikolojik Giigliikler.

Teknik Engeller: Cevresel engeller “teknik engel” olarak tanimlamaktadir.

Teknik engellerin bazilari; zamanlama, asir1 bilgi yiikleme, giirtiltii, kiiltiirel farkliliklar
olarak gosterilebilir. Aktarilmak istenen mesajin zamanindan once ya da gereginden

fazla bilgi ile alictya gonderilmesi mesajin etkisinin kaybetmesine neden olur.

Girtlti, iletisimi engelleyen bir etkendir. Giiriiltii jargon kullanimi, kotii el yazisi,

27 Can, a.g.e., ss. 249-250.

kirik bir cevap makinesi, alicinin yazili mesaji okumasini engelleyen agir is yiikd,
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mesajin yanlis anlagilmasina sebep olan alicinin ko6t ruhsal durumu veya algisal 6n
yargilarin igleyis tarzini icerebilir. Yoneticiler i¢in baslica meydan okuyan sorun

giirliltiiyli miimkiin oldugunca yok etmektir.

o Kiiltiirel ve Dilsel Giigliikler: Farkli kiiltiirlerden insanlar iletisim kurdugu
zaman, dilsel tislup nedeniyle bazen iletisim zorluklar1 ortaya ¢ikar. Dilsel tslup, bir
insanin kisisel konusma tarzidir: ses tonu, siddeti, hizi, duraklamalar1 kullanmasi,
dogruluk veya dolambaglilik, kelime se¢imi, soru kullanimi ile sakalar ve fikirler igin
inanca sahip olma buna dahildir. Dilsel iisluptaki kiiltiirel farkliliklar siklikla daha
biiyiiktiir ve kiiltiirler arasi iletilisimde bir¢ok yanlis anlamaya sebep olma potansiyeline
sahiptir.

Kiiltiirler, isteki konusmalar i¢in uygun sayilan konusan ve dinleyen arasindaki
fiziksel uzaklik agisindan da farklilik gdsterir. Ornegin, Brezilya ve Suudi Arabistan,
ABD’ye gore daha yakin fiziksel uzakligi onaylar. Amerikalilar konusma sirasinda
Brezilyalilarin  kendilerine ¢ok yakin durmasindan rahatsiz hissedebilirler ki
Brezilyalilar da Amerikalilarin neden geriye gitmeye devam ettiklerini ve uzakta
durduklarint merak ederler. Farkli kiiltiirden bir insanla iletisim kuruldugunda, kurum
iiyeleri o kiiltiiriin dilsel iislubunu miimkiin oldugu kadar 6grenmeye ¢alismalidir .

Dilsel giigliik segilen sozciiklerin aktarilan mesaji alacak olan tiim alicilarin
anlamasinda engel teskil etmesi, da birden fazla anlam ifade eden sdzciiklerin
kullanilmas:1 ile ortaya c¢ikan giigliik olarak tanimlanabilir.  Ozellikle CUl’lerde
iletisimin etkinligi i¢in ortak dilin en basit ve anlasilir bir bicimde kullanilmasi gerekir.
Orgiitlerin kendilerine 6zgii raporlama veya kullanilan program gibi sadece orgiit icinde
anlasilacak kelimelerin ya da kisaltmalarin kullanilmasi; iletisimi engelleyen etmen

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Psikolojik Giicliikler: Psikolojik giicliikler hem mesaji gonderenin; hem de
alicinim aktarilmak istenen mesajin alinmasinda etkisi olan giigliiklerdir **. Bireylerin
yasamlari boyunca edindikleri deneyimler, egitimler etraflarini farkli algilamalarin
neden olur. Algilama, yani ger¢ekligi gorme tarzi iletisim problemlerinin basinda yer ali
2% Mesaji gonderenin iletecegi mesaji kesinlestirmeden, ya da agikliga kavusturmadan

aktarmasi alicinin mesaji almasini engelleyebilir. Alicin ise kendine giivensizligi veya

22 George ve Jones, a.g.e.,ss. 459-463.
229 Can, a.g.e., ss .250-251.
2% Hogetts,a.g.e.,s. 449.
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mesaji gonderene olan giivensizligi ile iletisimde istenen etkinlik elde edilemez *'.

Ayrica siizgecten gecirme gonderen, mesajin bir kismini sakladigi zaman olur. Ciinki
alicinin o bilgiye gerek duymadigimi ve algilamak istemedigini diisiiniir. Slizgegten
gecirilme esnasinda yasanan gii¢liige neden olan problem saptirmadir. Mesaj bir¢cok
farkli gondericiden aliciya dogru seyahat etti§i zaman anlam degisikligi olmasidir.
Stizgegleme ve bilgi saptirma, kurumda giiven olusturuldugunda kaginilabilir. Giivenin

bir 6zelligi yanlis haber yollayan géndericiyi suglamamaktir 2.

I1.1.3.7. CUI’lerde fletisimi Gelistirme Yontemleri

Bireyler iletisim kurmaya caligtiklar1 farkli kisilere gore kullanacaklari en iyi
yaklagimlart se¢melidirler. Yoneticilerin mevcut iletisim yaklasimlarint geligtirmeleri
icin ¢esitli teknikler mevcuttur. S6z konusu teknikler kullanilarak ydnetici aktarilan
mesajlarin anlasilip anlagilmadigini, kabul edilip edilmedigini ve alicinin tepkisinin ne
yonde olacagini daha iyi kontrol edebilir. Bu teknikler 23,

e  Duyarlilig1 Gelistirme;

e Yiiz Yiize iliskilerin Gelistirilmesi;

e  Mesaj Tekrar1 ve Anlasilirligin Saglanmast;

e  Kullamlacak Uygun Iletisim Arac1 Segimi;

e  Giivenilirligi Koruma;

e  Koti Dinleme Aligkanliklarindan Kaginma,;

e  Aktif Bir Dinleyici Olmak;

e lyiIletisimin Emirlerini Kullanma.

e Duyarlihigi Gelistirme: Yoneticinin altinda c¢alisanlarin = ihtiyag  ve
diisiincelerinin duyarli olmas1 iletisimin gelistirilmesinde 6nde gelen bir konudur.
Y 6netici, ¢alisanlarinin viicut dilini veya sessiz iletisim ile ipuclarini yakalayip, kendini
gelistirecek bir bigimde yorumlayabilir. Ayrica yonetici astlar ile arasinda iki yonlii
iletisimi tesvik eder ise, yukar1 yonlii iletisimi olumlu etkileyip iletisimi arttirmis olur.
Yoneticinin ayrica empati kullanarak aktarmak istedigi mesaji alaca insan goziiyle

diisiiniip degerlendirebilmesi gerekmektedir **.

5l Can, a.g.e., ss5.249-251.

2 George ve Jones, a.g.e.,ss. 459-460.

23 Hodgetts,ve Luthans, a.g.e., ss.467-479.
34 Kogel, a.g.e.,5.554.
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e Yiiz Yiize Iliskilerin Gelistirilmesi: Yoneticinin orgiit igindeki iliskileri
gelistirmesi acisindan hemen geribildirim almabilen, yiiz yilize iletisim becerisini
gelistirmesi gerekir.  Bunun igin Onerilen yoneticinin kendini adil bir sekilde
degerlendirebilmesi, esnek olmasi, goriisme becerilerini gelistirmesi, sabirlt olmasi,
problem ¢6ziicli olmasi1 ya da bu yonlerini gelistirmesidir.

e Mesaj Tekrar1 ve Anlasihrh@in Saglanmasi: Kavram kargasasina neden
olmadan sade bir dil kullanarak mesajlarin etkinligi arttirilabilir. Ayrica asil aktarilmak
istenen noktalarin tekrarlanmasi ile anlasilirlik arttirilabilir.

e  Kullanilacak Uygun Iletisim Araci Secimi: Aktarilmak istene mesaj, kaynak
ve alic1 faktorleri géz oniine alinarak mesajin en iyi sekilde iletilebilecegi iletisim araci

235

secilmelidir Ayrica unutulmamahdir ki, giiniimiizde kullanim1 her giin artan

bilgisayarli ve bilgisayara dayali yonetim bilgi sistemlerinin kullanilmas: iletisimde
zaman ve mekan farkini ortadan kaldirmaktadir *°.

e  Giivenilirligi Koruma: Iyi ¢alisma kosullar1 ve iyi firsatlar saglayan bir is,
olumlu yaklasilan ve deger verildigini hisseden bir ¢alisanin yoneticisine giiveni tamdir.
Astlarin olumlu diisiindiigii is ortami saglanir ise yonetici gilivenilirligini saglar. Yeni
siireclerin ya da is yerindeki yeniliklere kars1 gelistirilecek olan itirazlar ve olumsuz
diisiinceler engellenecek ve is yerindeki ahenk devam ettirilecektir.

e Kaotii Dinleme Ahskanhklarindan Kac¢inma: Ralph Nichols tarafindan
yapilan bir arastirmada, yoneticilerin zamanlarinin %70 ‘ini dinleyerek gecirdikleri
ancak, bu oranin sadece %25°lik kisminda etkinlik saglanabildigi tespit edilmistir. Bu
etkinlik derecesinin gelistirilmesi i¢in yoneticinin kendini gelistirmesi gerekir. Bunun
saglanabilmesi icin dikkatin baska yonlere kaymasi engellenmeli, konusmaci tarzi ile
elestirilmeden anlatacaklar1 gdz oniline alinarak dinlenmeli, not alinarak dikkatlerinin
baska yonlere kaymasina izin vermemelidirler.

e  Aktif Bir Dinleyici Olmak: Aktif dinleme, konugsmacinin sdéylediklerini etkin
bir sekilde ifade etme ve destekleyici davraniglarda bulunmay: ifade eder. Aktif
dinleyici konusmacty1 destekler ve devam etmesi yoniinde motive eder.

e lyi iletisim Emirlerini Kullanma: iletisime baslamadan 6nce konusmaci,
konusmas1 ile ilgili detaylari olusturmali, fiziksel ve insani tiim ¢evreyi géz Oniinde

bulundurarak dogru zamanda iletisime gecilmesi gerekmektedir. Konugmact mesajin

235 Hodgetts,ve Luthans, a.g.e.,ss.467-479.
236 Kogel, a.g.e., ss.554-555.
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tonlamasina, icerigine ve alinan geribildirimlere dikkat etmeli ayrica yararli mesajlar
vermeli ve ayni zamanda iyi bir dinleyici de olmahdir **’.

Iletisim etkisel standartlara rehberlik yapar ve isletmenin fonksiyonel béliimleri
arasinda birlesmeyi saglayict eylemleri beraberinde getirir. Orgiitlerde bilgi ve
degerlerin aktarilmasinda iletisim 6nemli bir kavramdir. Onemli olay ve ortak yasam
ile 1lgili faaliyetler, hikayeler, isletisim yoluyla birbirlerine aktarilir.  Bdylelikle
calisanlar isletmenin kiiltlirel yapisim1 6grenir, performansi etkileyen ortak politikalari

benimserler >*%.

Yoneticilerin kendilerini ve organizasyonlarimi gelistirmeleri igin
iletigim siirecini ¢ok iyi kullanmas1 gerekir. Organizasyonlarin yapilari iginde en uygun
olan iletisim sistem ya da sistemleri kullanilmaya baglanmali ve iletisimde maksimum

etkinlik saglanmaya cahistimalidir *°.

I1.1.3.8. CUl’lerde iletisim Engellerini Asma

Belirtilen engellerin asilmasinda gelistirilecek bireysel ve kurumsal yetenekler

24
sirastyla **’;

Bireysel Yetenekler: Belki de en onemli bireysel yetenek aktif dinlemedir. Aktif
dinleme, sorular sorma, ilgi gosterme ve belirli araliklarla konusmacinin sdyledigi
seyleri, kisinin dogru olarak yorumladigin1 garanti etmek igin baska sozciiklerle
anlatmak anlamina gelir. Aktif dinleme, ayrica iletisim dongiisiinii tamamlamak igin
gondericiye geribildirim saglama anlamina gelir.

Ikinci olarak, kisiler mesaj i¢in uygun kanal segmelidir. Ugiincii olarak, géndericiler
ve alicilar birbirlerinin bakis agilarini anlamak icin 6zel bir ¢aba sarf etmelidirler.

’

Dordiincii  bireysel yetenek ise; “etrafta dolanarak yonetimi” “Management by

i28)

wondering ”’dir. Yoneticiler ofislerinden ¢ikmaya istekli olmalidirlar ve digerleriyle
iletisimi kontrolden gecirmelidirler 21

Gonderici, kendi aklimi karigtirabilecek olan Onyargili niyetleri yok etmek icin
cabalamali ve Iletisim kurmadan once iletisimci, iletisimin gercek amacima karar
vermeye calismalidir. Iletisim meydana gelmeden 6nce, alic1 hakkinda miimkiin oldugu

kadar cok bilgi sahibi olunmali ve diisiince ve hareketlerdeki tutarlilia Onem

27 Hodgetts,ve Luthans, a.g.e.,ss.467-479.

2% Enver Ozkalp ve Cigdem Kurel, Orgiitsel Davrams, Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi
Yayin1,2001,ss.607-608.

29 Kogel, a.g.e., 8.555.

20 Oliver, a.g.e., s. 43.

21 Daft, a.g.e., s.604.
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verilmelidir. Eger ki harekete gecirilen kisilik boliimii (aile, yetigskin veya ¢ocuk) ve
alict biliniyorsa, gondericiye iletisim siirecinde yardimci olunmus olacaktir. Ayni
zamanda mesaj1 iletirken, alicinin dikkatini ¢cekmek de onemlidir ki boylece, alici
gonderilen seye duyarli olamaya acik olacaktir. Iletisim siiresince basit ve karmagik
olmayan sembol, kelime ve jestlerin kullanimi ile diislincelerin iletilmesinde mesajlarin
tekrarlanmasi ile aktarilmak istenen bilgiler istenen bigimde aliciya ulastirilabilir.

Son olarak ise; mesajlar zamanli olmalidir ki boylece ihtiya¢ duyduklarinda alinirlar
ve alicinin aklindaki diger diisiincelerin sonucunda yanlis yorumlanmazlar. Geribildirim
ile ise alicilardan aktarilan mesajin ne oldugunu anladiklarint tekrarlamalarini
saglanmali ya da tekrarlanmalidir. Uzun bir mesaj verildikten sonra ‘Ne yapilmasi
gerektigini anladik m1?’ seklinde yoneltilen soru, alicinin mesaji tekrar gozden
gecirmesini ve daha iyi anlamasini saglayacaktir.

Bazen iletisim, alicinin ilk olarak geribildirim vermede basarisiz olmasi
(baglangigtaki durumda oldugu gibi) ya da uygunsuz bir durumda geribildirim vermesi
yiiziinden bozulur. Etkili iletisim i¢in bu engel 6zellikle geribildirim olumsuz oldugunda
olmas1 muhtemeldir, ¢ilinkii olumsuz geribildirim vermek insanin rahatsiz hissetmesine
sebep olur.

Bir dedikodu kurum iiyeleri i¢in ilging veya énemli olan konularda resmi olmayan
bilgidir. Dedikodularin 6zellikle kurum tyeleri kisisel olarak onlarn etkileyebilecek
potansiyelde olan konularda bilgilendirilmediginde yayilmasi olasidir.

Dedikodular siklikla rivayete goére yayilir, resmi olmayan bilgilerin kuruma akip

gittigi bir dizi resmi olmayan patikadir ***.

Kurumsal Eylemler: Belki de yoneticilerin kurulus icin yapabilecekleri en 6nemli sey
bir giiven ve agiklik havasi yaratmalandir. Agik iletisim ve diyalog insanlari
birbirleriyle diirlist bir sekilde iletisim kurmaya tesvik edebilir. Emir altinda olanlar,
cezalandirilma korkusu olmadan, olumlu mesajlarin yaninda olumsuz mesajlarin1 da
iletmekte kendilerini 6zgiir hissedeceklerdir.

Ikinci olarak, yoneticiler resmi bilgi kanallari gelistirmeli ve bunlar1 tiim ydnlerde
kullanmalidirlar. Ugiincii olarak, yoneticiler hem resmi hem de gayri resmi iletimlerde

bircok kanalin kullanimina tesvik etmelidirler. Dordiincli olarak, yapi ve iletisim

2 George ve Jones, a.g.e., ss. 461-462.
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ihtiyaclara uygun olmalidir. Ancak is yerlerinde asagida belirtilen nedenlerden dolay1
iletisimde kopukluklar gergeklesebilir243.

e Bilgi vermek gii¢ kaybetmek gibi goriinebilir.

e Yoneticilerin bilgi vermeye zamanlar1 yoktur.

¢ Bilginin rekabete sizdirilacagindan korkulur.

Harvard Business Review’de yazan Fernando Bartolome’ye gore giiven ve
samimiyetin gelisimini etkileyen etmenler alt1 kategoride toplanir. Bartolome, giiven ve
samimiyet kurmanin asamali bir siire¢ olduguna ve iletisim, destek, saygi, adalet,
tahmin edilebilirlik ve yeterlilik araciliyla uzun bir olumlu tecriibeler zinciri igerdigine
immanir. O, bilgi akisindaki bu diisiisiin genellikle problemin ilk isareti oldugunu
gostermistir: giiven kurmak zaman alir ve bir kez basarildiginda onu kolayca yikabilir
yapan dogal sinirlart vardir. Yoneticiler cesitli uyar1 igaretlerini anlayabilmeliler ve

kendilerine saklamak yerine, onlar1 paylasmalidirlar ***,

¥ Daft, a.g.e., s. 604.
2% Oliver, a.g.e.,ss. 88-90.
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UCUNCU BOLUM: BRITISH COUNCIL’DE CALISANLARIN KULTUREL
FARKLILIKLARININ ILETIiSIM UZERINE ETKILERININ YONETIM
ORNEGI

III.1. ARASTIRMANIN AMACI

Cokuluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklarin iletisim tizerindeki etkileri ile ilgili
olarak Ingiltere merkezli, kurulus amac iilkeler aras: kiiltiirel iletisim ve dil egitimi olan

British Council’da inceleme yapilmistir.

109 iilkede faaliyet gosteren British Council’daki iletisim uygulamalarinin
cokuluslu isletmelerde iletisim stratejilerinin  olusturulmasi ve  gelistirilmesi
asamalarinda kullanilabilecek bir uygulama 6rnegi oldugu diisiincesi ile ve kiyaslamaya

uygun bulunmustur.

Cokulusluluk, firmalarin yonetmek zorunda kaldiklari en 6nemli zorluklardan ve
insan kaynagi agisindan problemli konulardan birisidir. Clinkli ¢ok kiltirliiliik cok
sesliligin yaninda, ¢ok diisiinceligi, birden fazla yaklagimi ve birden fazla uygulama
orneklerini  getirmektedir. Kurum igerisindeki uygulamalarin  esglidimli
stirdiiriilebilmesi uyum ve iletisim sorunlarini da giindeme tasimaktadir. Asli iglevi
kiiltlirler aras1 iletisim kopriileri kurmak olan inceleme konusu kurumun, edindigi bilgi
ve tecriibe birikimini i¢ uygulamalarina nasil entegre ettigi inceleme konusu yapilmistir
ve c¢okuluslu isletmelerin ¢ok kiiltiirliiliigi yonetme konusunda 6rnek model olarak

kullanilabilecekleri savindan hareket edilmistir.

Kurumun faaliyette bulundugu iilkelerde yaymaya calistigi en 6énemli ve birlestirici
unsur Ingiliz dili’dir. Ulke ve kurumlarin hem kisisel hem de kurumsal iletisimlerini tek
ve birlestirici dil olarak Ingilizce aracihigr ile yapmalarin1 amaglamaktadir. Dolayisi ile

faaliyet gosterdigi iilkelerde dil egitimi ve kiiltiirel misyon faaliyetleri tertiplemektedir.

Cokuluslu isletmeler ise faaliyette bulunduklarn iilkelerde, ortak kar hedefini
tutturabilmek i¢in, etkin bir iletisim sayesinde olusacak kurumsal esgiidiim igerisinde,

ortak standart kurallar ile yapmay1 arzulamaktadirlar.
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Inceleme ¢alismasinda;

1. British Council’in kurum igindeki iletisim uygulamalari;

2. Kurum igindeki farkl kiiltiirlere sahip calisanlar arasindaki iletisim seviyesi ve
yonu;

3. Kurum i¢indeki var olan kiiltiirler farkliliklarin nasil degerlendirildigi;

4. Kiiltiirel farkliliklilarin is iligkileri tizerindeki etkileri
ayrintili olarak incelenmistir.

Incelemede, kurum icinde iletisim uygulamalar1 literatiir ~kapsaminda
degerlendirilmis ve kurum igindeki uygulamalarin literatiirden farkliliklar1 ve

benzerlikleri ortaya koymak amaclanmustir.

Caligmada oncelikle kurum ile ilgili genel bilgi verilecek daha sonra ise miilakat
soru ve cevaplari incelenerek ve intranet sayfalarindan yararlanilarak ulasilan bilgilere

yer verilecektir.

I11.2. ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

Arastirmanin yontemi olarak kurum iginde Iletisim ve Halkla iliskiler Koordinatorii
Deniz Bayrakei ile yapilan miilakatta acik uclu sorulardan olusan bir miilakat formu
kullanilmistir. Ikincil veri olarak kurumun intranet ve web sayfalarindaki verilerden

ayrica diger iilke uygulamalarindan yararlanilmistir.

II1.3. BRITISH COUNCIL ORNEGININ SECILME NEDENi VE KURUM
HAKKINDA GENEL BILGILER

Kurulus ve varlik amaci kiiltiirler arast iletisim olan British Council, varligim
siirdiirdiigii 109 iilke ile ingiltere arasinda kiiltiirel alisverisi saglamak ve bunu Ingilizce

kullanarak gerceklestirmek icin faaliyet gostermektedir.

Ingilizce, bu faaliyetler sayesinde son 70 yilda diinyada kullanilan en yaygin

iletisim dili haline gelmistir. Cokuluslu isletmelerde kurumsal olarak kullanilan dil
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Ingilizcedir. British Council ise 109 farkli iilke kiiltiirii ile iletisimi neticesinde, &nemli

bir kiiltiirel iletisim birikimine sahip bir kurum haline gelmistir.

British  Council, faaliyet siirdiirdigti {lkelerdeki kiiltiirel —farkliliklardan
kaynaklanabilecek iletigim problemlerini yonetmesi ve iletisim sorunlarini ¢ézmesi
nedeniyle ¢okuluslu isletmelerce 6rnek alinabilecek bir iletisim stratejisine sahip kurum

degerinde bulunmustur.
II1.3.1.  British Council’in Kurulus Amaci

1920 ve 1930’1u yillarda Ingiltere agisindan yabancr iilkelerde “Ingiliz Kiiltiirii niin
egitim, bilim ve teknolojisinin tanitimi1 amacini giiden bir kuruma ihtiyag dogmustur. O
donemde mevcut olan Fransiz, Alman ve ltalyan Kkiiltiir organizasyonlarindan
esinlenerek 1934 yilinda kurulmus ve kurumun ismi gecen yillarda yeni ismine

kavusmustur.

Kurum, Ingiliz Dis Isleri Bakanligina bagli olarak kurulan ve halen yakin olarak
calistiglt kurumun baskani ve kendisine ait komite tarafindan yonetilmekte olup, kendi

politikalarini ve aktivitelerini gelistirmektedir.

Kurumun ilk kurulus yillarindaki amaglarini; Ingiliz Enstitiilerini, topluluklarini
(British Institutes and Societies), diger iilkelerdeki Ingiliz okullarini desteklemek,
{iniversite mensuplarinin  atamalarin1  gergeklestirmek;  ogrencileri ve Ingilizce
Ogretmenlerini desteklemek; kitap, diizenli yayinlar ile kiitiiphaneleri desteklemek;
Miizik gosterileri diizenlemek ve sanat gosterilerini desteklemek olarak siralayabiliriz.
Oncelik Orta Dogu ve Akdeniz iilkeleri ile Avrupa ve Latin Amerika bdlgelerine

verilmigtir.
I11.3.1.1. British Council’in Diinya Genelinde Faaliyetleri

Diinya genelinde 217 farkli sehirde faaliyetlerini siirdiiren kurum, 7,500 ¢alisani ile
Ingiltere’nin diger iilkelerle Kkiiltiirel iliskilerini gelistirmekle gorevlendirilen ve

faaliyetlerine vakif olarak devam eden en 6nemli kurulusudur.

2006 yilinda ulasilan 24 milyon bireyi, “2010 stratejisi” kapsaminda 50 milyon
bireye ¢ikararak Ingiltere ve Ingilizlerin yaratic1 fikirlerini paylasmak firsat1 saglanmasi

amagclanmustir. Kurumun 2010 hedeflerinden bir digeri ise kiiltiirel iliskiler ve Ingilizce
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dil egitiminde diinyaca kabul edilen bir adres olmak, egitim ve sanat dallarinda

uluslararasi kriterlerin belirlenmesinde rol oynamak yer almaktadir.

Kurum Ingiltere ve diger iilkeler arasinda kiiltiirler arasi karsilikli anlayisin
gelistirilmesi ve iligkilerin giiclendirmesi misyonuna da sahiptir. Bu amacla bulundugu
iilkelerde cesitli kiiltiirel ve egitim faaliyetleri organize ederek kiiltiirler arasi iletigsimi

Ingilizce dili cevresinde gerceklestirmektedir.

I11.3.1.2. British Council’in Tirkiye’deki Faaliyetleri

Tiirkiye’de; 1940 yilindan beri hizmet veren British Council (BC), Ankara, Istanbul
ve Izmir’deki merkezlerinin yam sira iilkenin geri kalan bdlgelerinde de aktif olarak
faaliyetlerini slirdiirmektedir. Biiylik bir kism1 Tiirklerden olusan 100 kisilik ekibi ile
Ingiltere’nin  Avrupa’daki en biiyilk organizasyonlarindan birini olusturmaktadir.
Kurum, Ingiltere ve Tiirkiye’de yasayan kisi veya isletmeler arasinda, kalic1 iliskiler
kurulmasinin her iki iilkenin de yararina olacagi inancini tasimaktadir. Caligmalari,
Ingilizce 6grenimden, sanat ve bilime, toplumsal ¢alismalardan hiikiimet reformlarina

kadar ¢ok genis alanlar1 kapsamaktadir.

Council’in 6nem verdigi iki konu Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne uyum siirecinde
Ingiltere’nin destegi ile Tiirkiye ve Ingiltere’deki gengler arasinda kiiltiirel iliskilerin

giiclendirilmesine destek verilmesidir.

Kurumun halen Tiirkiye’nin 3 ana sehri Ankara, Istanbul ve izmir’de siirdiirdiigii

faaliyetlerinden asagida bahsedilmistir.

Toplum: Toplumsal katilim projeleriyle, engelliler, kadinlar ve ¢ocuklar gibi
dezavantajli olarak nitelendirilen gruplarin, yasadiklari toplumun tam ve yetkin bir
parcast olmalarin1 saglamayi amaclamak. Bu gruplart olusturan bireylerin kendi
hayatlarim1 etkileyecek kararlarin alimmasinda daha etkin bir rol iistlenmelerini
saglayarak, bireylerin hayat standartlarini ve genel refah diizeylerini iyilestirmelerini
saglamaktir. Kurumun bu alandaki amaci; Tiirk ve Ingiliz hiikiimetleriyle ve sivil
toplum kuruluglariyla ortaklagsa projeler yiiriiterek dezavantajli gruplarin topluma

kazandirilmasina yardimer olmaktir.
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Egitim: Internet ortaminda Ingiltere'de 6grenim, Ingilizce 6gretimi ve bilim ana
basliklar1 altinda her tiirlii bilgi tiim kullanicilara sunulmaktadir. Ayrica Ankara,
Istanbul ve Izmir’de dgretmen gelistirme kurslar1 devam etmekte ve bu ii¢ sehrin
disinda yasayan Ogretmenler icin ise internet lizerinden kurslar sunulmaktadir. Bu
faaliyetler kapsaminda; “Cambridge’in Cocuklara Yonelik Sinavlar1” ile ¢ocuklarin
kendi yas gruplar i¢in diizenlenen ¢esitli diizeylerdeki testler ile dillerinin anlamli
bi¢cimde kullanimi ve dil yeteneginin belirlenmesi saglanmaktadir. “Cambridge ESOL
Sinavlar1” ile Ingilizce ikinci dili olan kisilere yonelik smavlar cercevesinde; genel, is
ve akademik Ingilizceyi destekleyici sinavlar ile uluslararasi gegerliligi olan Cambridge

yeterlilige yardime1 sinavlardir.

e IELTS Smavi ile (Uluslararasi Ingiliz Dili Test Sistemi) Ingilizce seviyesi test
edilir.

e BULATS Sinavi ile isletmelere, ¢alisanlarinin ve bu isletmelere yeni bagvuru
yapan adaylarin Ingilizce diizeyleri belirlenir.

e Akademik ve Mesleki Sinavlar ile bir Ingiliz iiniversitesinde ya da mesleki
enstitiide egitime devam eden kisiler sinavlara Tiirkiye'de girebilirler.

e Chevening Burs Programi: Ingiliz Hiikiimeti’nin “Chevening Bursu” farkli
uluslardan &grencilerin Ingiltere’de 6grenimlerine imkan veren prestijli bir
burstur. Her yil diinya ¢apinda 2200 den fazla Chevening Bursu verilmektedir.
Chevening Bursu; geng profesyonellere cesitli alanlarda ¢alisma yapmak ig¢in
ideal bir ortam saglamanin yani sira, bu kisilere Ingiltere’nin benzersiz 6grenim
ortam1 i¢inde meslektaslari ile tanisma ve bir iletisim ag1 olusturma firsati da
sunmaktadir. Tiirkiye’de programin basladigr 1988 yilindan bu yana 1600 den
fazla Tiirk 6grenci bu burstan yararlanmistir. Bugiin pek ¢ogu kamu ve hiikiimet
gorevlerinde, uluslar arasi kurumlarda, gazetecilik, ticaret, bilim ve egitim
alanlarinda ve Sivil Toplum Kuruluslarinda sorumluluk stlenmis
durumdadirlar. Ayrica Tirk Egitim Vakfi (TEV), Avrupa Birligi Genel
Sekreterligi (ABGS), Tiirk Egitim Dernegi (TED) ve HSBC ile ortak burslar

mevcuttur.

Bilim: Tiirkiye’deki bilim caligmalarini desteklemek amaciyla TUBITAK,
teknoparklar, bilim merkezleri ve liniversiteler ile ¢alismakta olan kurum bu ¢alismalari
ile Tiirk bilim diinyasinin, Ingiltere’de bilim ve teknoloji alanindaki en son gelismeleri

takip etmeleri ve meslektaslariyla aralarindaki  isbirligini  giiclendirmeyi
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hedeflemektedir. Kurum Tiirkiye’de bilim alaninda ¢aligan uzmanlarin Ingiltere’deki
bilim seminerlerine katilarak, Ingiltere’nin bu alandaki deneyimleriyle ilgili bilgi

edinmelerine imkan saglamaktadir.

Sanat ve Kiiltiir: Tiirkiye’deki sanat faaliyetleri, Ingiltere’nin kiiltiir ve
sanatinin yaraticilig1, yenilik¢iligi ve dinamizmi hakkinda fikir verir. Diger kurumlarla
ortaklasa yapilan cagdas miizik, gorsel sanatlar, tiyatro, dans, tasarim ve edebiyat
alanlarindaki en iyi geng sanatcilardan 6rnekler kurumun kiiltlir ve sanat ¢aligmalarini

olusturur.

II1.4. BRITISH COUNCIL’IN KULTURLERARASI ILETiSIM
PROBLEMLERINI COZME MODELI

Kurumun Iletisim ve Hakla iliskiler Koordinatdrii Deniz Bayraker ile yapilan ve agik
uclu sorulardan olusturulan ve kurum bilinyesinde uygulanan iletisim faaliyetlerini
analiz etmeyi hedefleyen miilakat calismasi neticesinde elde edilen bilgiler ile Kurumun

yayimladig1 dergi ve intranet sayfalarindan elde edilen bilgilere asagida yer verilmistir.

I11.4.1.Cahsan Profili

7500’{i askin calisan ile faaliyet gdsteren kurumun merkezi Ingiltere’dedir. Genel
merkezce saptanan amagclara tim {ilkelerde devam eden faaliyetlerle ulasilmaya
calisilmaktadir. Kurum kar amaci tasimayip, ingiltere’de vakif olarak kayithdir. Kurum
Ingiltere’nin kiiltiirel iligkilerinin gelistirilmesi ile ilgili dnemli bir rol {istlenmis olup;
ayrica diplomatik, ticari ve gelisimle ilgili diger Ingiliz organizasyon ve aract kurumlari
destekleyici ve faaliyetlerinde tamamlayic1 gorevi Ustlenmistir. Kurumun en belirgin
misyonunun Ingiliz kiiltiiriiniin diger kiiltiirlerce taninmas1 olmasindan dolay1 iist diizey

yonetici pozisyonlarma Ingiliz vatandaslar1 atanmaktadar.

Deniz agir1 gorev ile gorevlendirilen personelin gerek mesleklerinden gerekse
deneyimlerinden dolay1 kiiltiirel farklilik konusunda hassasiyetleri mevcuttur. Yeni
kiiltiirleri anlamak ve Ogrenmek konularina istekli ve esnektirler. Kiiltlirlerarasi
iletisimlerde gelen yabanci personelin bu konuda ¢ok deneyimli olmalart yerli ¢calisanlar

ile aralarinda giicliik yasanmamasini saglamaktadir.
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Ise alimlarda miilakatlarin ingilizce yapilmasi ile ¢alisanlarm yeterli Ingilizce
seviyesine sahip olmasi saglanmaktadir. En az ii¢ kisiden olusan ve i¢lerinden en az
birinin Ingiliz olmasinin ve gerektiginde baska iilkelerden ilgili departmanlarda gorev
yapan kisilerin davet edilmesiyle yapilan ise alim miilakatlar1 gazete ilan1 ve internetten
basvuru ile tiim adaylara esit hak saglamak kosulu ile gerceklestirilmektedir. Tiirk
calisanlarin yeterli Ingilizce diizeyine sahip olmasi amaciyla yapilan miilakatlarin
standartlar1 belirlenmistir. Belirlenen standartlar ve ise alim prosediirleri tim kurum

icinde ayni1 sekilde uygulanmaktadir.
I11.4.2.Yonetim Merkezleri

Kurum i¢inde merkezilesmis bir yonetim tarzi siirdiiriilmektedir. Her tiirlii karar
genel merkezce alinmaktadir. Son bir yillik donemde tek merkezli yonetim tarzindan
bolgesel yonetime dogru bir gecis yasanmaktadir. Kurum cografi olarak on {i¢ ana
bolgeye ayrilmistir. Kurum biinyesinde bolgelere ayrilmis bir yonetim tarzi devam
ettirilmektedir. Ulke Yoneticileri, Bolge Yoneticisine ve Bolge Yoneticileri ise Genel
Merkeze bagli olup, karar mekanizmasi bu sekilde asagi yonli islemektedir. So6z

konusu bolgeler sirasiyla;

Sekil III.1.’de diinya haritas1 {izerinde British Council’in 13 bolgeye ayrilmis

olan cografi dagilimi gdsterilmektedir.

Sekil I11.1.British Council’in Bolgesel Yonetim Merkezleri
Kaynak: http://benet.britishcouncil.org:8000/regions/index.htm, (26 Ocak 2007)
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e Orta ve Gliney Asya,

e Cin,

e Bati ve Dogu Afrika,

e Bati Asya,

e Hindistan ve Sri Lanka,

e Latin Amerika ve Karayib Adalari,
e Ortadogu,

e Yakin Dogu ve Kuzey Afrika,
e Kuzey ve Orta Avrupa,

e Rusya,

e QGiiney Afrika,

e (Giliney Dogu Avrupa,

e Bati Avrupa ve Kuzey Amerika,

Olarak gruplandirilmigtir. 1940 yilinda agilan Tiirkiye Ofisi bu cografik dagilim

igerisinde, Gliney Dogu Avrupa grubunda yer almaktadir.

I11.4.3. Kurum Ic¢i iletisim

Kurum i¢i iletisim yontem ve tipleri faaliyet gosterilen tiim iilkelerde standart ve

tektir. Kurum ici iletisim Ingilizce olarak gerceklestirilmektedir.

111.4.4. Kurum Kiiltiirii

Faaliyet gosterilen her iilkede, calisanlarin bir kisminin o iilke vatandasi olmasina
dikkat gdsterilmektedir. Bu sayede kurum kiiltiirii ile bulunulan iilke kiiltiiriiniin daha
hizli paylasilmasi, ingiliz ¢alisanlarin iilke kiiltiiriinii daha hizli anlamalar1, daha uygun
sartlarda  uyum saglamalar1 ve Ornek ortamlarda {lke kiiltliriinii  tanimlari

amagclanmaktadir.

Bireylerin haklarina saygi duyulmakta; bireysel ayrima neden olabileceginden;
ise alimlarda yeni ¢alisandan saglik ve temiz raporu talep edilmemektedir. Kurum
icinde oturmus ve kurum haricinde kullanilmayan ortak bir dil mevcuttur. Kurumda

kullanilan ortak dil Ingilizcedir.
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I11.4.5. British Council’in I¢ fletisim ve Kiiltiirlerarasi Problem Cézme Modeli

Kurum i¢i iletisimde kiltlirleraras1 farkliliklarin ¢6ziimlenmesinde BC(British
Council)’nin uyguladig1 iletisim modeline ve uygulama oOrneklerine asagida yer
verilmigtir. Literatiir taramasinda saptanan iletisim stratejisi modeli’nin yapisal olarak

daha genis kapsamli halinin uygulandig1 goriilmektedir.

Ayn1 model BC’nin iilkeler arasi kiiltiirel iliskileri yonetmekte de kullandig1 goz
ard1 edilmemelidir. Bu metodolojik yaklasim ayni zamanda kurumun faaliyetlerindeki

etkinligi de agiklamaktadir.

Sekil II1.2.°de British Council’in kurumsal iletisimde kullandigi model yer

almaktadir.

Ana Merkez

Cografi
Uzaklik

Merkezilesme
Diizeyi

Kiiltiir

Yan Kurulus Yan Kurulus

Etnosentrizm
Diizeyi

Ne Kim Nasil Ne Zaman

Sekil ITL.2.British Council’in Kurumsal letisim Modeli

Kurumca kiiltiirleraras1 problem ¢ézme modeli olarak karsimiza ¢ikacak olan
her iletisim kanali tim yan kuruluglar ile ana merkez arasinda aymi diizen iginde

surdirilmektedir.
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Kurum i¢inde yazil ve sozlii iletisimde Ingilizce ortak dil olarak kullanilmaktadir.
Tiim c¢alisanlar arasinda yazismalarda Ingilizcenin  kullammi  beklenmektedir.
Tiirkiye’de miisterilerin ¢ogunlugunun Tiirk olmalarindan dolay1 {ist yonetim haricinde

Tiirk personel istihdam edilmektedir

Kurum i¢inde uygulanan bigimsel kanallar sirasiyla kullanilig amag¢ ve misyonlarina

gore siralanmis ve degerlendirilmistir.

Asag Yonlii iletisim

Kurum genelinde misyon, vizyon, orgiit politikalar ve bilgi talepleri gibi konularda
tim calisanlara ulasilmasi amaciyla kurulan iletisim kanalinda British Council’de

uygulanan yontemler sirasiyla agsagidaki gibidir.

Aylik olarak Genel Miidiir tarafindan gonderilen mesaj ile yaptig1 geziler, tanistigi
ve bulustugu ofisler ile ilgili olarak bilgililer personele gonderilmektedir. En {ist
yonetimden gelen mesaj ile ¢alisanlar i¢inde kurumun amag¢ ve misyonlarina ulasmada

izledigi yollarin anlasilmasi ve takip edilmesi saglanmaktadir.

Yilda iki kez, isletme stratejisinin tiim personelin katilim ile aktarilan Horizons
(Ufuklar) tanitim videosu ile tiim c¢alisanlara; isletme misyon ve vizyonu
benimsetilmeye calisilmaktadir. Kurum yoneticisinin bagkanligini iistlendigi bu
toplantilar personelin bire bir soru ve cevaplar ile belirlenen misyonlarin tartigiimasi

yontemi kullanilarak ve personelin aktif katilimi saglanarak siirdiiriilmektedir.

Yiiz yiize iletisim kurumda her birimin haftalik ya da aylik diizenlenen grup
toplantilar1 yaninda ayrica, kurumun tiim calisanlar1 ile yapilan Isten Uzak Giin
uygulamas: ile gergeklestirilmektedir. Isten Uzak Giin; Tiirkiye’de 3 farkli ofis
calisanlarinin bir araya getirildigi ve iki giin siiren toplantilarda iilke i¢ine devam eden
farkli projelerin ve tiim birimlerin tanittimi1 yapilmaktadir. Hazirlanan sunumlar ortak
calismalar ile Ankara, Istanbul ve Izmir ofislerindeki calisanlar kaynastirilmaya ve
verim arttirilmaya ¢aligtlmaktadir. Ust yonetimce karar verilen tarih ve mekanda yapilan

toplantiya isletme genelinde katilim sarttir. Kurumda hitap sekilleri gayri resmidir.
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Kurumdaki yeri fark etmeksizin tiim personel birbirine sadece ilk ismi ile hitap

etmektedir. Bu hitap tarz1 da arada olusabilecek mesafeleri azaltmaktadir.

Kurum tanitimi; ise yeni baslayan personele yapilan tanitim amaglh goriismelerdir.
Bu goriismeler ile personele kurum ve calisanlart tanitilmaktadir. Yeni baslayan
calisana ilk basladig1 hafta icinde kurumu ve ¢alisanlar1 tanitici bilgilerin verilmesi
amactyla diizenlenmektedir. Kurumun her yeni ¢aligsanina ise ilk basladigi hafta icinde
yapilan sunumun en basarili iletisim araci oldugu belirtilmistir. Kurumu tanitima igerik
acisindan bakildiginda;  yeni gelen personele yoneticisi tarafindan tiim kurum
calisanlar1 ve yaptiklar1 gorev tanitimi i¢in yapilan sunum isteki ilk bir hafta i¢inde
gergeklestirilmektedir. Her birim ile ayr1 ayr1 planlanan goriismeler bunu takip
etmektedir. Yeni katilan ¢alisana tiim gruplarla yeterince zaman gegirilmesi saglanarak
kimin ne gorevle sorumlu oldugu tiim detaylariyla tanitilmaktadir. Yeni gelen yabanci

uyruklu ¢alisanlara ise, ek olarak Tiirkiye’yi tanitici kitapgik ile destek verilmektedir.

Yeni gelen personele “Hos Geldin Paketi” (Wellcome Pack) adi altinda yararh

bilgilerin sunuldugu bir kitap¢ik temin edilmektedir. Bu kitapcikta sirasiyla;

e Kurum Adres ve Telefon Bilgileri,

e Onemli Ulasim ve Tasimacilik isletme Bilgileri,

« Tiirkiye ve Tiirkiye’de Yasam ile Ilgili Bilgiler,

e Genel Hava durumu ve Giyim Hakkinda Bilgiler,

o lletisim Bilgileri,

e Calisma Saatleri ve Tatiller,

o Orfve Adetler,

o Tiirk¢e Kullanim1 Hakkinda Basit Bilgiler,

o Giivenlik Saglik ve Acil Servis Bilgileri,

e Yararh Linkleri

icermektedir. Genel olarak bu uygulama ile yeni gelene kurum, birimleri ve ¢alisanlari
hakkinda bilgi verilmesi amaglanmaktadir. Kurumda yapilan bu uygulama mevcut olan
kurum kiiltiiriiniin yeni gelen calisana anlatilmasinda ilk adim olarak kullanilmaktadir.
Kisinin kurumun Tiirkiye’deki uygulamalar1 ve yerel kiiltiirii 6grenmesi acisindan

aydinlatict bilgiler icermektedir.
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Farkl1 iilke ve ofislerde toplant1 zamanlar1 ayda bir ile haftada bir arasinda degisen
siireler icinde “Genel Personel Toplantilar1” diizenlenmektedir. Genel Miidiir tarafindan
diizenlenen ve ajanda olusturulan toplantilarda; 6nemli goriilen ve tiim personelin

dikkatini gerektiren konular goriisiilmektedir.

Kurum i¢inde iletisim ¢ok ciddiye alinmakta ve her tiirlii teknolojik iletisim araclari
kullanilmaktadir. Kurumda, karar mekanizmasinin genel merkeze bagimli olmasindan
kaynaklanan c¢ok gelismis bir iletisim sistemi kurulmus ve devam ettirilmektedir.
Kurum son donemde degistirdigi yonetim strateji ile 13 ayr1 bolgeye ayrilmis ve tek
merkezli yonetim tarzindan bdlgesel yonetim tarzina gecis donemi halen stirmektedir.
Bolgesel yonetim tarzina gecis slirecinde yasanan iletisim problemleri ile ilgili bolgesel
komisyonlar kurulmustur. Bolgelerin kendi iglerinde bilgi akisinda problemler
yasanmazken; bolgeler arasi iletisimde yasanan sorunlarin ve bilgi akisinin en kisa

siirede ¢ozlimlenmesi ise olusturulan bu komisyonlar araciligiyla saglanacaktir.

Yukar: Yonlii Iletisim

Orgiit iginde {ist yonetime verilen tepkiler ve bilgi aktarim seklinde gerceklesen

yukar1 yonlii iletisim uygulamalar1 kurumda asagidaki uygulamalar ile belirtilebilir.

E-posta, internet: kurum i¢inde en aktif olarak kullanilan iletisim kanalidir. Her
calisanin bagli bulundugu bolim, sehir, lilke ve bolge olarak ayri ayri siniflandirilan
mail gruplarina tiyedir. Dolayisiyla tiim Finans Miidiirlerine mesaj gondermek bir kisiye
mesaj gondermek kadar basite indirgenmistir. Ayn1 zamanda e-mail’ler ile her ¢alisana

istenen zamanda ulagilmasi saglanmaktadir.

Tek merkezli yonetim tarzindan bolgesel yonetim tarzina hareket etmeye g¢alisan
kurumda tiim fon ve nakit ihtiyacinin ana merkezce saglanmasindan dolay1, ¢ok siki bir
finansal takip ve biirokratik bir sistem mevcuttur. Tiim finansal bilgiler aylik olarak her
ilke tarafindan ana merkeze gonderilmektedir. Genel Merkezce olusturulan ve finans
destek birimince takip edilebilen ortak mail adresleri araciligiyla tiim bilgilerin en kisa
sirede bir araya getirilmesi ve kurumun aylik performanslarinin belirlenmesi

saglanmaktadir.
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Yukar1 yonlii iletisimde Finansal Planlama Mekanizmas1 kurulmus ve iilkelere tesis
edilen paralarin hangi kisminin hangi faaliyetlere harcayacaginin belirtildigi ve yilda ii¢
kez tekrarlanan bir finansal isletim sistemi oturtulmustur. S6z konusu sistemin yerine,
SAP programi araciciiyla kurulan, bir yil i¢inde kurum genelinde kullanilmaya
baslanacak olan ve tiim finansal bilgilere istendigi anda ulasilabilecek bir sistem
uyarlanacagi belirtilmistir. Uygulanacak yeni program sayesinde yukar1 yonlii 6zellikle

finansal bazda bilgi akisinda sinirsiz bir iletisim saglanacaktir.

Tim Personele Acik Gorlismeler ve Online Goriismeler: Calisanlara, ¢alisma
arkadaglar1 ile goriis diisiince bilgi ve deneyim paylasma firsatt yaratmak amaciyla
diizenlenmektedir. Internet ortaminda gériisme ortam saglanmaktadir. Resmi olmayan
bilgilendirme seanslar1 ve soru-cevap ortami i¢in firsatlar yaratilmaktadir. Calisma
saatleri i¢cinde gergeklestirilen genelde bir saat siiren ve tiim ¢alisanlara agik olan forum

talep tlizerine diizenlenmektedir.

Kurum iginde farkli boliimlerde i¢inde diizenlenen toplantilar belirlenen g¢alisma
stratejileri ve yasanan problemlerin tartisilmasi amaciyla diizenlenmektedir. Farkli
boliimlerde farkli zaman dilimlerinde diizenlenen toplantilar daha c¢ok giinliik is
akislarinin devam ettirilmesi ve glinliik yasanan problemlerin giderilmesi ve ¢alisanlarin
yonetim ile ilgili sikintilarin1 aktarmak amaciyla diizenlenmektedir.  Yukart yonlii
iletisimde kullanilan kanallardan biri olarak diizenlenen bu toplantilar personelin

yonetim ile ilgili problemlerini de yansitma firsati olarak degerlendirilmektedir.

Yukar1 yonli iletisimde en kesin ve etkili iletisim kanali ise; yilda bir tiim
personelce doldurulan Personel Anketi (Staff Survey)’dir. Bagimsiz bir firma
tarafindan, anket dolduranlarin tiim kigisel bilgileri sakli tutularak ¢alisanlarin {ist
yoOnetime, strateji ve uygulamalarina karst calisanlar i¢indeki nabzini yoklayan
uygulama ile calisanlarin seslerini duyurma imkani saglanmaktadir. Her yil ¢alisan
memnuniyeti anketi diizenlenmekte ve her iilkenin ve diinya genelinin anket sonuglari
sunumlar ile tiim personel ile paylasilmaktadir. Anket sonuclan ile iilkelerde eksik
goriilen ve gelistirilmesi gereken yanlar; iilkeye 6zel uygulanacak ¢6ziim yontemlerinin

belirlenmesi ile kurum i¢inde ¢alisgan memnuniyeti arttiritlmaya ¢alismaktadir.

Saat farkliliklar1 ise genel merkezin saat dilimleri dikkate alinarak siirdiirtilmektedir.

Yilsonu gibi ¢ok yogun olan dénemlerde her {ilkenin acil ihtiyaclarinin dikkate alinmasi
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amaciyla 24 saat ulasilabilen destek birimleri gorev almaktadir. Ancak diger
zamanlarda calisanlar zaman farkliliklar1 gidermek amaciyla evden calisma gibi

alternatif yaklasimlar ile zaman farkliklarinin giderilmesi saglanmaktadir.

Yatay letisim

Calisanlarin birbirleriyle olan deneyimlerini paylasmasi, olusabilecek problemlerin
tespit edilmesi ve yeni projelerin gelistirilmesi amaciyla kullanilan yatay iletim asagida

belirtilen kanal ve araclar kullanilarak gergeklestirildigi gorilmiistiir.

Kurumun intranet ortamindan yararlanilarak personel arasinda kullanim amaciyla
yaymladig1 basili yayinlar asagida belirtilmistir. S6z konusu yayinlar British Council
Diinyas1 (BC World) ad1 altina toplanmis ve Haberler, Biilten ve Ilan Tahtas: olarak iige
ana baslik altinda ayrilmistir. Kurum iginde basili gonderilen yayinlarin bir kismi
internet ortamina tasinmis ve bdylece kagit ve gonderi iicretlerinden tasarruf

saglanmaktadir.

Haberler’de (News) diger ofislerdeki olaylarin tiim ¢alisanlara iletilmesi amaciyla
intranet aracili@i ile haftalik olarak yayinlanmaktadir. I¢ iletisim boliimiince
diizenlenen ve tiim iilkerlerden gelen bilgilerin 6nem seviyelerinin belirlenmesinin

ardindan, bilgilerin derlenmesiyle olusturulmaktadir.

Biilten (The Bulletin) ile kurum i¢indeki resmi duyurular, is imkanlari, diizenlenen
projeler ve farkli ofislerdeki gelismeler, haftalik e-mailler ile tiim ¢alisanlara
ulastirilmaktadir. Ozellikle insan kaynaklari birimince génderilen bilgilerin derlendigi
Biilten’de; is ilanlar1 kismi biiyiik ilgi ¢ekmektedir. BC’de ise alimda oncelikle halen
calisan personelin basgvurabildigi pozisyonlar, kurum icinde yeterli basvurunun
saglanamamasinin ardinda kurum disinda eleman arayisinin baslamaktadir. Dolayisiyla

Biilten personel i¢inde yeterince ilgi ¢cekmektedir.

[lan Tahtas1 (Billboard) ise bireysel ve toplumsal duyurularin yapilmasi amaciyla

kullanilmaktadir.
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Yazili olarak tiim ¢alisanlara ulastirilan “British Council’dan Haberler” adl1 dergi ise
Ocak, Nisan, Temmuz ve Ekim olarak yilda dort kez basilmaktadir. Bu dergi
calisanlarin deneyim, diisiince ve anlayislarint diger calisanlar ile paylasmak amacini

tagimaktadir.

Yazili olarak hazirlanan Haber Mektubu (News Letter) yerel olarak her tilkedeki
ofisin hazirladigr 6nemli goriilen baglantilara ve personele gonderilen dergide aylik
olarak o ofisin yurt i¢cinde gergeklestirmis oldugu faaliyetler aktarilir. Her iilkede
pazarlama ve iletisim bdlimlerince tiim departmanlarca gonderilen bilgiler ve

faaliyetler derlenmektedir.

Ingiltere’de yayinlanan Birlesik Krallik Iletisimleri (UK Connections) adli dergi ise
kurumun diinyada gergeklestirdigi Ingiltere’yi tamitic1 faaliyetlerin ingiltere’de dnemli

bulunan is baglantilarina aktarilmasinin saglanmasidir.

S6z konusu yayinlarin kullanim amacina ulasip ulasmadigina dair 2004 yili Aralik
ayinda kurumda ig iletisim anketi gerceklestirilmistir. 84 iilkede 635 kisinin katildig1 ve
isletme genelinin %8,5’unun temsil edildigi ankette su sonuglar alinmustir.

e Kurum genelinde calisanlarin %80’i ofis ve kurum iginde yapilanlardan
haberdar oldugunu;

*  %389.5 katilimcr yoneticisine kendi fikirlerini beyan edebildiklerini ve konusma
haklarinin bulundugu;

®  %59.5 katilime1 kendi seslerini duyurabildiklerini;

e Katilanlarin %66’s1 kurum i¢in iletisimin temiz, zamaninda, dogru ve giivenilir
oldugu;

e Takim toplantilar1 ve ikinci olarak Diinya (World) yaymi ile gelismeler
hakkinda en iyi bilgi akisinin saglandigi, bunu takiben yoneticiler ile bire bir
gorlismelerin son olarak ise, dedikodu ve soOylentiler ile bilgi aligverisinin
saglandigy;

e %95 katilimci takim toplantilarinin bilgi aligverisi i¢in en iyi tercih edilen
yontem oldugu;

e Yonetici ile iletisim konusunda katilimcilarin %45,5’1 yoneticilerinin iyi
dinleyiciler oldugunu; diger %45,5’lik kisim ise yOneticilerinin ortalama ya da

ortalamanin iistiinde diizeyde dinleyiciler oldugu tespit edilmistir. Y oneticilerin
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takim calisanlarinin diistindiiklerini 6grenme ve gelismelerden onlar1 haberdar
etme konusunda daha diisiik diizeyde etkin oldugu saptanmistir.
Kullanilan Kurumsal Kanallar

e Katilanlarin %71°1 Haberler (News)’in ilgi ¢ekici ve kolay okunabilir oldugunu;

e Ankete katilanlarin %57’si Diinya (World) sitesini her hafta ziyaret ederken
%19 hig ziyaret etmediklerini;

e Ingiltere disindaki katilimcilarin %45,5 u Ufuklar (Horizons) un son yayimini
goriirken Ingiltere de organize bir sunu yapilamadigindan dolayr bu oran
%29°da kaldigin;

e E-mailler ise %40 katilimci tarafindan kontrol edilebiliyorsa da diger %40’ lik

kisim zaman ayrildiginda yapabildiklerini belirtmistir.

Her tiirlii iletisimde kullanilan telefon ile iletisim ise; ¢cogunlukla yakin iilkedeki
ofisler arasinda kullanilmaktadir. Grup projelerinin siirdiiriildigii donemlerde artan
telefon goriismeleri son bir senedir gorsel iletisimin de eklenmesi ile video konferans

araciligi ile diizenlenmektedir.

Kurum iginde %95 oy ile hem asagi, hem yukar1 hem de yatay iletisimde kullanilan
en iyi iletisim kanalinin “takim toplantilar1” oldugu belirtilmistir. So6zIli iletisim ve
Ozellikle yliz yiize yapilan iletisimin kisisel odaga imkan tanimasi, geri bildirimde en
zengin ara¢ olmasi yapilan ankette de saptanmistir. Calisanlarin bu toplantilarda
seslerini  duyurabildiklerini bunun ise ancak 1iyi bir yonetici vasitasiyla
gergeklestirilebilecegi de vurgulanmigtir. Yonetim ile yoneticinin arasinin da iyi olmasi

her tiirlii iletisimin etkin olabilmesi i¢in 6nkosul olarak degerlendirilmistir.

Kanal zenginligi piramidinin ve derecelerinin agikca takip edilebildigi ve dogru
sekilde uygulandig1 birebir karsiliklilarinin uygulandigi kurumda g¢alisanlar farklilik

yaratmaktadir.

Kurumun kiiltiirel ataselik gorevi de yerine getirmesinden dolayr atanan iist diizey
ve orta diizeydeki yoneticilerin diger kiiltiirlerle iletisim ve c¢alisma konusunda
deneyimleri vardir. Yeni gorevlere atanan bireylerin buna hazirlikli oldugu ve
kendilerini yeni kiiltiirlere uyum saglama konusunda gelistirmis olduklarindan dolay1
diger kiiltiir ile iletisim konusunda herhangi bir zorluk yasamamaktadirlar. Yabancilar

Tiirkiye’ye ilk gelis donemlerinde gozlem yapip ve kiiltlirii anlamaya c¢aligmaktadir.
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Ingilizler Tiirk kiiltiirii tanidiktan sonra iletisimlerini tiim personel ile artirarak
siirdiirmektedir. Is ortaminda amacin isi ger¢eklestirmek olmasi, yabancilar ile Tiirkler
arasindaki diyaloglarin belli bir ¢cercevede gergeklesmesi ile sonuglanmaktadir. Ancak
0zel yasantida is disindaki sohbetlerde gerek dilin tam olarak anlagilamamasi gerekse

farkli kiiltiirlere mensup olunmasindan dolay1 zorluklar yagsandigi anlasilmaktadir.

I11.4.5.4. British Council’de Iletisim ve Iletisimin Gelistirilmesi ile Tlgili

Egitim Programlar

Gorevlendirilen tiim personele asagida belirtilen egitim ve sunumlar getirildikleri
pozisyonlar dikkate alinarak zorunlu olarak verilmektedir. Kurumun tiim egitimlerine
intranetten ulasilabilmekte ve calisanlarin talebi {izerine kayit yaptirilarak bilgisayarl
ortamda uzaktan egitim firsat1 saglanmaktadir.

e FEsit firsatlar ve farkliliklar egitimi;

e Kurumu tanitici sunum;

e Yonetici pozisyonlara atananlar i¢in “Yerlestirme ve Se¢im” konulu egitim.

Ayrica, sadece ana merkezde yapilan iletisimin gelistirilmesini amaglayan iki

giinliik bir seminer de diizenlenmektedir. Seminerin amaci katilimcilara:

e Etkili i¢ iletisim ve ilkeleri,

e Mesleki bilginin 6nemi ve is iliskilerinin kurulmasi ve gelistirilmesi,

e Iinsanlarin anlayislarini gelistirme yontemleri,

e lletisim ve degisimin temelleri,

e Basit etkileme yontemleri,

e lletisim stilleri- degerler ve riskler konusunda bilgi verme, danismanlik etme,

e lletisim stratejisi gelistirilmesine giris,
konularinda bilgi vermek ve yeni bakis acilar1 gelistirmektir.

Kurumun “2010 strateji planlarinin” ig¢inde iletisim ile ilgili olarak kullanilan dilin
sadelesmesine yonelik kritikler bulunmaktadir. Kullanilan Ingilizcenin tek okumada

anlasilir olmasi, zorluk derecesinden dolayi ilave soru sorulmasina yol agmamast
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amactyla kurumun intranet sitesine basit Ingilizce kullanilmas1 kampanyasi

baglatilmistir.

Basit yazmak kolay degildir. Bilginin kisa ve anlagilir anlatilmas1 zaman ve ¢aba
ister. Kurum bunu intranet ortaminda, calisanlara cesitli yonetmeler ile tanitmaya ve
uygulamaya baslamistir. Bu sitede kullanicilar i¢in asagidaki bilgiler yer almaktadir;

e Daha anlasilir bir Ingilizce kullanmak igin “12 ipucu”,

e Kelime bilgisinin geligmesi i¢in “sozliik”,

e Basit Ingilizce kullamlarak 6rnek gosterilecek yazilarm bu sitede basiimasinin

saglanmast,

e Tam tersi ¢ok zor bir dil ile yazilmis yazilarinda bireysel bilgi icermeksizin ayni

sitede yayimlanmasi,

e Basit ve anlasilir Ingilizceye drnek gosterilen “George Orwell” 1n yazdig

yazilardan 6rnekler,

e Diger calisanlarca yapilacak yorumlar ve 6nerecegi yeni fikirlerin varligi halinde

yorum boliimiine yazi yazabilme firsati;

Kurum ayni sitede asagidaki 6nemli noktalara yer vermistir;
e Anlasilir ingilizcenin dinleyici ya da okuyucu i¢in uygun tarzin kullanilmast ile
elde edilebilecegi;
e Zor oldugundan dolay1 bilgileri vermemenin dogru yol olmadigini,
e Kullanilan dilin ¢ok da basite indirgenmesine gerek olmadig1 okunabilirligini

kaybetmemesi gerektigi vurgulanmistir.

Yeterli zaman olmamasindan ve ilgi alanina bagli olarak bazi maillerin amacina
ulagsamadig1 ancak, bu tiir iletisimlerin 6niine ge¢ilemedigi de agiklamistir. S6z konusu
mailler her bir birey icin farkli kanallar yaratilamayacagindan dolayr toptan
gonderilmekte ve bireysel degerlendirmeye tabi tutularak bireylerin karar verdigi bir
secim ile iletisimin saglandigi vurgulanmistir. Bu tiir maillerin uzun atilmamasi ve isin
pargasi olmasina ragmen; zaman ayrilarak okunmasi i¢in net ve anlasilir olmasinin sart

olmas1 gerekmektedir.

Ana dili farkli ¢alisanlar arasinda yazili iletisim daha da etkili olmaktadir. Kaydin
tutulabilmesi ve geriye doniik bilgi aligverisinin devamlilig1 agisindan daha sagliklidir.

Karmasik bilgilerin aktarilmasi ve her detayin alici tarafindan alinmasi saglanmaktadir.
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Harcanan caba agisindan yazili iletisim, daha fazla ¢aba gerektirse de yazili kayit

saglamasi agisindan avantajlar1 mevcuttur.
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II1.5. BRITISH COUNCIL MODELININ DEGERLENDIRMESI

Bu calismada, diinya genelinde taninmis ve Tiirkiye’de de ii¢ ofisi bulunan

kurumunda kiiltiirel farkliliklarin iletisim {izerindeki etkileri incelenmistir.

CUTI’lerden farkli olarak kar amaci degil, kiiltiir ataseligi amaciyla faaliyetlerini
siirdiiren kurum; biirokratik bir yapiya ve diplomatik bir misyona sahiptir.  Tim
kararlarin genel merkezce alindig1 ve bolgesel yonetim ile idare edilen kurumda dikey
bir organizasyon yapist mevcuttur ve etnocentrik yonetim tarziyla yonetilmektedir.
Kurumda iist yonetiminin isletme misyon ve vizyonunu en alttaki calisanina kadar
ulastirilmasi icin her tiirlii iletisim araclar1 ve kisileri kullanilmakta ve her tiirlii olanakta

ve ortamda bu amaglar tekrarlanmaktadir.

Kurumda isletme misyon ve vizyonunun tanitimi; yilda bir gerceklestirilen ve gorsel
destekli toplantilarda yoneticiler bire bir personelce sorulan sorulari cevaplamaktadir.
Diger taraftan tiim personel; Genel Miidiir tarafindan atilan mailler vasitasi ile iist
yonetimce Onemli olaylar-gelismeler ve iilkelerdeki faaliyetler hakkinda genel bilgi

sahibi kilinir.

Iletisimi saglayacak tiim bireysel ve kurumsal iletisim yapilar1 mevcut olan kurumda;
miimkiin olan her ara¢ kullanilarak kurumun degerleri, beklentileri bagka bir ifade ile

kurum kiiltiirii tiim ¢alisanlara ulastirilmaktadir.

Kurum 110 tilkede 238 sehirde faaliyet gostermekte ve tek merkezden faaliyetleri
yonetilmektedir. Tiim organizasyon bazinda saptanan misyon, vizyon ve bunlari
gerceklestirirken kullanilacak araglarin genel miidiirliikge belirlendigi kurumda; tam
kontroliin saglanmasi i¢in bolgesel yonetim tarzi se¢ilmistir. Bolge Miidiirleri, Genel
Miidiir’e kars1 kendi bolgelerindeki iilkelerin “finans” ve “proje yonetimi” agilarindan

sorumlulugunu yiiklenmistir.

Kurum kiiltiirtiniin yayilmasi igin; iist diizey yoneticiler ile orgiit kiiltiirii konusunda
bilgili ve deneyimli kisiler farkli gérev ve yerlere transfer edilerek bu kiiltiirli yaymalari
saglanmaktadir. Ancak, Orgiit kiiltiiriinii taniyan ve basarili bir sekilde uygulayan
yoneticinin diger tlkelerin yerel kiiltliriinii de iyi gézlemlemesi ve anlamasi ile basaril

bir uyum siireci saglanmaktadir. Bu siireci ise; yeni atanan personelin sadece egitim
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amagh tlkeye gelmesi ve dil egitim programlari alirken kiiltlirii tanima ¢aligmalari
gosterilebilir. Kurumdaki deneyimli ¢alisanlarin yeni katilan personele kendi kiiltiirleri
hakkinda egitici yaklasimlar1 ve yardimlariyla ile de bu kiiltiirel uyum

desteklenmektedir.

Kurum iginde her tiirlii teknolojik gelismeden yararlanilarak tiim diinya genelinde
ofisler arasinda iletisim saglanmaktadir. Bir¢ok isletmede Oniine geg¢ilemeyen ve
personeli siniflandirmaksizin  bilgilendirme amacli maillerin goénderilmeye devam
edildigi vurgulanmistir. Ancak bu degerlendirmenin bireylere birakildigi ve amacin tiim

bireylere ulasilmak oldugu tekrarlanmistir.

Ise yeni baslayan ¢alisanlara kurum hakkinda bilgi verilmesi ve her birim ile bir
miiddet beraber calisilmasi yontemiyle kuruma uyum ve kurumun en iyi sekilde
anlatilmas1 amaclanmistir. Awayday gibi tiim personelin bir araya getirildigi toplanti
ile de; eski personel ve yeni personel bir araya getirilerek isletme kiiltiiriin daha iyi
anlasilmasina calisilmaktadir. Ayrica, bu zamanda ¢alisanin isletme vizyon, misyon ve

degerleri lizerinde kapsamli bilgi sahibi olmasi saglanmaktadir.

Cokuluslu igletmelerde olusan kurum kiiltiirii her iilkede farklilik gosterse de, genel
olarak kabul goren kiiltiiriin her kurumun ¢alisanlarinca benimsetilmesi kurum i¢indeki
tiretimi ve verimliligi arttirmaktadir. Kurumun yOnetim yapisi, faaliyetleri ve ¢alisan
profili ile kurum kiiltiirii sekillenmis ve buna bagl olarak olusan caligma kosullar
yapitlanmistir.  Ingiltere’deki ¢alisma kosullar1 ve Tiirkiye deki Is Kanunu ile iki
cerceveye uygun olarak hazirlanmis caligma kosullar1 ile her iki {ilkenin yasal
uygulamalar birlestirilerek esitlik ilkesi cergevesinde tiim ¢alisanlara ‘Esit Firsat’

olanagi verilmeye ¢alisilmistir.

Ingiliz personel; Atese ya da Konsolosluk personeli gibi diinyanin 110 iilkesinde ve
farkli kiltiirlerde ve iilkede c¢aligmaya hevesli bireylerden olugsmaktadir. Expatriate
olarak atanan personelin bu konudaki deneyim ve iistlendikleri gorevlerden dolayi farkl
kiiltiirler ile iletisimde zorluk yagamamalar1 beklenmektedir. Sosyal olmay1 gerektiren

mesleklerinden dolay1 iletisim konusunda kendilerini gelistirmislerdir.

Yeni gelen personele “Hos Geldin Paketi” (Wellcome Pack) adi altinda yararl

bilgilerin sunuldugu dosyada; erisim bilgilerinin yan1 sira yerel kiiltir ve kurum
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uygulamalar1 konularinda bilgiler yer almaktadir. Bu uygulama ile yerel kiiltiir, kurum,
birimler ve calisanlar hakkinda bilgi verilmesi amaglanmaktadir. Kurumda yapilan bu
uygulama; mevcut olan kurum kiiltliriiniin yeni gelen ¢alisana anlatilmasinda ilk adim

olarak kullanilmaktadir.

Ise alim miilakatlarmin Ingilizce yapildigi kurumda miilakat sirasinda yeterli
Ingilizce seviyesine sahip olan kisinin ise alinmast ile dil konusunda ileride olusabilecek
problemlerin oniine gecilmektedir. Halen ¢aligmakta olan idari personel ile ¢evirmen
araciligit ile yapilan iletisimde ise bilgi kaybinin yasanabilecegi g6zden
kagirilmamalidir. Onemli gériilen konularda toplantiyr takiben ya da &ncesinde soz

konusu personele yazili agiklama esliginde bir bagka toplant1 diizenlenebilir.

Kurumun degerleri ve temel taglari:

e Kisilere deger verme,
e Yaraticilik,

e QGilivenilirlik,

o FEsitlik,

e Profesyonellik, olarak tespit edilmistir.

Belirlenen bu beg deger kurumun ¢alisanlarina kullanilan tiim iletisim araclar ile
benimsetilmeye ¢alisiimaktadir. Kurumda basaril bir iletisim stratejisi uygulamasi
mevcuttur; ayrica tecriibe ve teknolojiye olan yeterli yatirim ile kiiltiirel farkliliklarin

iletisime etkisi minimuma indirgenmistir.
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SONUC

Cokuluslu isletmelerde i¢ iletisim yerel bir sirkete gore cok daha karmasik bir
yapiya sahiptir. Bunun nedeni ise CUI’lerde calisanlarin farkli diisiince, hareket ve
iletisimlerde bulunmalar1 yani farkl kiiltiirel ve toplumsal hafizalara sahip olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Pek ¢ok farkli ¢evrede varlik gostermeye ¢alismanin CUI iistiinde
iki farkli baski yarattig: saptanmustir. Ilki CUI’nin &rgiitsel kapsamiyla, dzellikle global
stratejisiyle uyumlu yonetim anlayisinin olugsmasini saglayan global boyutta entegre
olmus bir yap1 olusturmasi; ikinci unsur ise faaliyette bulunulan tilke kosullarina uyum
gosterebilmesidir. Orgiitsel iliskilerin uluslararas1 diizeylerde siirdiiriildiigii giiniimiizde,
isletmenin rekabet giiciiniin ve basarisinin arttirmas: kurumsal kisilige sahip bir orgiit
yapistyla miimkiin olabilecektir. CUI’nin basarisi, yoneticilerin var olan orgiitsel

kiiltiirii anlamalarina ve onu yonetmelerine baglidir.

CUI’nin global pazarda tutunup, ilerleyebilmesi igin isletme iginde sadece orgiitsel
uyumu saglamast degil ayn1 zamanda faaliyet siirdiiriilen iilkedeki yasal, kiiltiirel,
ekonomik ve siyasal yapilarla da uyum saglanmasi gereklidir. Toplumsal kiiltiiriin
orgiitsel kiiltiire kiyasla daha gii¢lii olmas1 CUI’leri farkli kiiltiirlere adapte edilebilen

bir orgiit yapisina sahip olmalarina yol agmustir.

CUI’lerin biiyiimesi neticesinde bu siire¢ tersine isleyerek bazi durumlarda kurum
kiiltiirlinlin, ¢alisanlarin yasadiklar kiiltiire oranla daha baskin hale geldigi durumlarda
s6z konusu olmaktadir. Uygulama yapilan sirkette kullamilan dilin Ingilizce olmast,
yazili ve sozlii iletisimde de devamli Ingilizcenin kullammi, calisanlarin &zel

hayatlarinda da yansimalar yol agmaktadir.

Kiiltiirel farkliliklar, yan kurulus ve ana merkez arasindaki iletisimde en onemli
faktor olarak tanimlanmustir. Kiiltiirel farkliliklar arttikga ana sirket ile yan kurulus
arasindaki bilgi asimetrisi yiikselir. Bu noktada, CUI’lerin verimli sekilde operasyonlari
yiriitmek, bilgi yonetimini saglamak ve kaynak paylagimi gibi konularda basari
gosterebilmesi i¢in farkli iilkelerde bulunan birimler arasinda uyum yaratan yaklagimlari

benimsemeleri gereklidir.

135



Uygulama yapilan kurumda yerel bayramlarda tiim ¢alisanlara izin verilmesi yani
yerel uygulamalarin kuruma adapte edilmesi ile topluma ait kiiltiirel farkliliklara saygi
duyuldugu mesaj1 verilmektedir. Benzer bir uygulama ise ana merkezce gorevlendirilen
Ingiliz personelin de kendi kiiltiirlerine ait bayramlarda da tiim calisanlara izin verilerek
her iki kiiltiirlere esit bir mesafe yaklasimi vurgulandigi, bu sayede isletme igerisinde
olusabilecek c¢atismanin ya da ayrimciligin Onlendigi anlagilmaktadir. Kiiltiirel
farkliklarin en aza indirebilmek i¢in sirket calisanlarinin birlikte olacagi sosyal ortamlar
organize edilmekte, yine bu sayede de merkez isletmenin ihtiyag ve hedefleri

konusunda c¢alisanlarin bilgilendirildigi anlagilmaktadir.

CUl’nin amag¢ ve hedeflerine ulasmasi, gergeklesen iletisim siirecinin sonucu
olusmaktadir. CUI’lerde i¢ iletisimin planlanmasi; cografi mesafe, zaman farki, dil,
kiiltiirel farkliliklar, etnosentrizm ve merkezilesme derecesi géz oniinde bulundurularak
yapilmalidir. Zira bahsedilen konular CUI’ler igin iletisim zorlugu yaratan temel
faktorlerdir. Kurumlarin olusacak farkli anlayis, uygulama, diger cesitli problemleri
saptamasit ve kurum ig¢i iletisim stratejisini belirlerken kiiltiirel farkliliklarin dikkate
almarak olusturmast gerekir. Kurulus asamalarindan itibaren c¢okuluslu olarak
tasarlandigindan ve Ingiliz hiikiimetinin bu konudaki diger deneyimli kurumlarindan
destek almasindan dolayi, uygulama yapilan kurumda bu problemleri giderdigi

gOriilmiistiir.

CUl’lerde iletisim bariyerlerinin ortadan kaldirilabilmesi icin her bir iletisim
noktasinda dort temel parametre dikkate alinmalidir. Bunlar; Kim; Nasil; Ne zaman ve
Ne sorularmin yanitlaridir. CUI’lerin iletisim stratejileri bu sorularin yanitlarma gore

olusmalidir.

CUTI’lerde dikey bilgi akisinin saglanmasi i¢in bir i¢ sorumlusu atanmali ve bu
kisinin dil ve kiiltiirel farkliliklarinin yani sira cografi ve zaman farkliliklarim1 da

dikkate alarak iletisimi organize etmesi gereklidir.

Ana merkez ve yan sirketler arasinda iletilmesi gerekli sey yan sirketlerin potansiyel
etnosentrizm ihtiyaclar1 dikkate alinarak belirlenir. Aktarilan bilgi tiirii ve miktar1 yan
sitketin ihtiyaclar1 dikkate alinmaksizin Genel Merkezin ihtiyaglart dogrultusunda

ayarlanmalidir.
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Bilgi aktarimi amaciyla kullanilan iletisim kanallarinin; Ana merkez ve yan
kuruluglar arasindaki zaman farki ve cografi mesafe sorunu giderilerek; etkin olarak
kullanilmas1 gereklidir. Ayrica, farkli kiiltiirler arasinda iletisimin planlanmasi sirasinda
iletisim kanallarinin o kiiltiirlere uygun olup olmayacagi, gerekli faydayir saglayip

saglamayacagi da dikkate alinmalidir.

Dikey iletisimin etkin ve giivenilir olmasi i¢in, iletisimin devamliliginin saglanmasi,

yatay iletisimin ise planlanan zaman dilimlerinde gergeklestirilmesi gerekir.

Miilakat yontemi ile yapilan uygulama neticesinde, kiiltiirler aras1 farkliliklarin
giderilmesi i¢in dogru iletisim stratejilerinin belirlendigi sonucuna ulasilmis ayrica
kurumda kiiltiirleraras1 farkliliklarin dikkate alinarak, yukarida belirtilen sorularin her

birinin karsiliklarinin dogru saptanmis oldugu ve kurallara baglandigi tespit edilmistir.

Calisma yapilan kurumda iletisimden sorumlu Iletisim Koordinatdrii mevcuttur. I¢
ve dis iletisimde kullanilan duyuru ve paylagimlarin gorev sahibi tarafindan yapildigs;
[letisim Koordinatorii’niin kiiltiirler ve iilkeler arasi zaman ve mesafe farkliliklari

gozeterek genel iletisim mekanizmasini iglettigi goriilmiistiir.

CUI’lerde ana merkezin ihtiyaclar1 yan kuruluslarinkine kiyasen daima oén planda
tutulmalidir.  Ayrica orgiitsel kiiltiir olugsurken baskin kiiltiiriin yine oncelikle ana
merkezin kiiltiirii olacag1 unutulmamali, ana merkez ile yan kurulus arasindaki kiiltiirel
farkliliklardan dogabilecek sorunlarin tespit edilmesi ve giderilmesi i¢in etkin 6nlemler

alinmas gerektigi sonucuna varilmigtir.

Verilen mesajlarin agik ve anlasilir olmasi i¢in yonetimce yukaridan asagiya dogru
iletisim kanalimin kullamlmasi ana ydntem olarak tespit edilmelidir.  Incelenen
kaynaklarda ve uygulamada da tespit edilen sonug, yukaridan asagi olan iletisim
kanalinin giiglii tutulmaya ¢alisildigi ve yan kurulusg ihtiyag ve stratejilerinden ¢ok ana
merkezin stratejilerinin uygulanmas1 yoniinde olmustur. CUI’nin devamliligi ve
karsilagtirmali istiinliiklerini global o6lcekte devam ettirebilmesi kurumun global
stratejisine bagli oldugundan dolay1 tiim birimlerce saglikli bir bilgi akis1 ve uygulama

gerektigi sonucuna ulagilmistir.
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Iletisimden iiretim ve ydnetim siireci iginde, kurumu olusturan bdlim ve dgeler
arasinda esgilidiimii, bilgi akisini, motivasyonu, biitiinlesmeyi, degerlendirmeyi, egitimi,
karar almayi ve denetimi saglamak amaciyla belli kurallar i¢inde her asamada
yararlanilmaktadir. Tez kapsaminda etkin iletisimin yeterli bilgi alisveriginin
saglanabilmesi icin gerekli oldugu ve etkin iletisim icin ayr kiiltiirlerdeki farkliliklarin
vurgulanmasinin dikkate alinmasi gerektigi saptanmistir. Kurumlarin olusacak farkl
anlayis, uygulama ve diger ¢esitli problemleri saptamasi ve kurum i¢i iletisim

stratejisini belirlerken kiiltiirel farkliliklarin dikkate alinarak olusturmasi gereklidir.

Bir diger sonug ise; bireysel ve kurumsal iletisim ile ilgili kiiltiirel farkliliklarin ¢ok
uluslu isletmelerdeki yansimalaridir. Her iki tip iletisimde kullanilan temel iletisim
kanallart ayni olmasina karsin, kurumsal iletisimde konulacak sekilsel formatlarin
iletisim kuracak alt birimlerin ayn1 konuyu ayni bi¢imde anlayabilmelerini saglamalidir.
Dolayisi ile kurumsal iletisimin dili tek ve degismez, sablon sekil ve tiirleri tek, standart
ve kayit altina alinabilir olmalidir. Sirketin tiim diinyadaki tanitim fonksiyonlarini

yansitmasi gerektigi aciktir.

Uygulamaya konu olan CUI’de kullanilan dilin ana merkezin kullandig1 dil oldugu,
kurum i¢i iletisim dilinin tek bir dil oldugu, tiim doékiimantasyon ve iletisimin ana
merkezin dilinde yapildig1 ve bu sayede standart form sablonlar ile esgiidiimlii olarak

isletilebildigi ve kolaylikla denetlenebildigi anlasilmaktadir.

Bireysel iletisimde ise; iletisim sorunlarinin yasanmamasi i¢in farkli kiiltiirel
yapidaki kisilerin ayni kiiltiirel seviye ve yapiya g¢ekilmesi 6nemli bir husustur. Bu
sebeple isletmeler kendi iclerinde birlikte hareket etme, istek ve talepleri iletebilme ve
farkli bolgeler arasindaki iletisimi giiglendirmek i¢in toplantilar, egitimler ve ortak proje
yonetimleri gerceklestirmeleri gerektigi diisliniilmektedir. Kiiltiirler aras1 bireysel
iletisimin asilabilmesi, ayni kiiltiirel varliklar etrafinda ayni1 6z biling’in yaratilabilmesi
ile miimkiin oldugu anlagilmaktadir. Bunun i¢in dil farklar1 olmayan durumlarda farkli
kiiltiire sahip ¢alisanlara kader ve basar1 birlikteligini asilayacak ortak gelisim projeleri

yaratilmalidir.

138



Benzer bir bicimde CUI’lerdeki iletisimin standart ve gii¢lii olmasi, iilkeler arasi
ticari ve 1§ baglantilarinin giiclenmesini saglamaktadir. Dolayli sonucu olarak ise ana
merkez ile yan kurulus iilkesi arasindaki ticari baglar1 da giiclendirecegi sonucuna

ulagilmistir.

CUTI’lerde cok kiiltiirliiliik, bakis agilar1 ve is metotlarinin sayisin1 ve buna paralel
olarak is yiikiinlii arttirmakla birlikte, standart yapilar icerisinde gii¢lii bir bi¢cimde
saglanan iletisimin isletmelerin ¢ok daha verimli, etkin ve uluslararasi rekabete

dayanacak kurumlar haline gelmelerine olanak sagladigi anlagilmaktadir.
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EK:1 KURUMDA UYGULANAN PLANLI GORUSME SORULARI

1. Kurumunuz diinya iizerinde, ka¢ bolgede ve iilkede faaliyet gostermektedir?

2. Kurumda agagida belirtilen iletisim araglarindan hangileri, nasil ve ne amagla
kullanilmaktadir?

e Yz Yuze

e Telefon

e E-posta, internet

e Notlar Mektuplar

e Resmi Raporlar, bildiriler

e Ve diger (liitfen belirtiniz.)

Calistiginiz kurum iletisime bakis acgisin1 degerlendirir misiniz?

3.Kurum i¢inde uygulanan en begendiginiz iletisim araci nedir ve kurumunuzda

nasil uygulanmaktadir?

4. Kurum i¢inde iletisimin ile ilgili egitim mevcut mudur?

5. Kurum i¢inde kullanilan dil nedir ve isinizde ne diizeyde kullanilmaktadir?

6. Kiiltiirler aras1 farkliliklar g6z 6niinde bulunduruldugunda c¢alisma ortamindaki

iletisimi basarili bulmakta misiniz?

7. Kurumunuz i¢ iletisime 6nem veriyor mu? Kurumunuzda birimler arasi

iletisimin diizeyi hangi seviyededir?
8. Kurum i¢inde farkli milliyetteki ¢alisanlar arasinda hak ve kazanglar agisindan
farkliliklar mevcut mudur? Bu farkliliklar is yerinde iletisimi olumsuz etkilemekte

midir?

9. Ana dili farkli olan ¢alisanlar arasinda yazili iletisim kanallarini sozlii iletigim

kanallarindan daha basarili buluyor musunuz?
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10. Farkli milliyetten kisiler ile iletisimde bulunmanin iletisim yoni ile sizin

bireysel gelisiminize katkida bulundugunuzu diisiiniiyor musunuz?

11. Bildiginiz yabanci dili gelistirmek yada bir bagka yabanci dil 6grenme ihtiyaci
hissediyor musunuz? Kurumunuzda calisanlarinizin dillerini gelistirme konusunda
destek aliyor musunuz?

12. Farkli egitim, deger, inang¢ ve dillere sahip ¢alisanlarin ortak sosyal faaliyetlerde
bulunmalarinin gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz? Kurumunuz tarafindan
saydiginiz araglar ile gerceklestirilen i¢ iletisimin basarisi  hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?

13. Diger kiiltiirlerden insanlar ile olan iletisiminizi, kendi kiiltiirinlizdeki ¢alisma

arkadaglariniz ile olan iletisiminiz kadar basarili buluyor musunuz?

14. Cokuluslu bir kurumda ¢alismanin is kiiltiiriiniiziin gelisimine katkilar1 nelerdir?

15. Kurumunuzda personel iginde dil farkliliklar1 yada yetersizlikleri problem

yaratmakta midir?

16. Yabanci ¢aliganlarin Tiirk kiiltiiriinii ve dilini 6grenme ¢abalar1 yeterli midir?

17. Yabanci dil; yazili olarak m1 yoksa sozlii olarak mi1 kullanildiginda daha verimli

sonuglar alinmaktadir? Sizin bireysel tercihiniz hangisidir?

18. Kurumda ortak bir kiiltiiriin varligindan s6z etmek miimkiin miidiir?

19.110 tlkede faaliyet gosteren kurum iginde i¢ iletisimin iyilestirilmesi icin

calismalar mevcut mudur?
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