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TESEKKURLER

Yiiksek lisans egitimim boyunca bizlere degerli bilgilerini aktaran ve yeni diisiinme agilari
kazandiran tiim hocalarima tesekkiir ederim. Yiiksek lisans egitimimde ve insan Kaynaklari
Yonetimi boliimiinde kendimi giinden giine yetistirmeme katki saglayan Sayin Prof. Dr. Ali
HALICI hocama, tez g¢alismam konusunda katkilarindan ve yardimlarindan dolayr tez
damigsmanim Saym Dog¢. Dr. Erdem KIRKBESOGLU’na, ayrica bu siirecte her zaman
yamimda olan ve desteklerini esirgemeyen hocam Doc¢.Dr. Mehmet ERGUL’e tesekkiir

ederim.

Her zaman 6rnek aldigim, olaylara kars1 pozitif bakis acisini hi¢ degistirmeyen ve beni tez

caligmasi siiresince motive eden annem, ¢ok sevgili esime tesekkiirlerimi sunarim.

Saygilarimla



OZET

Kiiltiir olgusunun yonetim ve Orgiit yazininda onemli bir yer tutmasinda ve yaygimlik
kazanmasinda diinyadaki hizli degisim ve gelismeler de 6nem olusturan bir unsur seklinde
goriilmektedirler. Son yiizyilda evrenin her yerinde politik ve ekonomik olan isletmelerin
zamanla birbirlerinin aynisi1 olmakta ve isletmelerdeki farkliliklarda azalmaktadir. Gerek bu
farkliliklarin minimize edilmesi, gerekse de globallesme sebebiyle kisilerin ve isletmelerin
kars1 karsiya kalmalari, degisik ulusal anlayislarin bir araya gelmesi ve birbirlerini ¢ok
yakindan tanima olanagi dogurmaktadir. Bu gelisme siirecinde bir taraftan yonetim ve isletme
eylemlerinin zaman icinde birbirine benzesmesi glindeme gelirken Ote taraftan degisik
kiiltiirlerde yonetim ve orgiitlemeyle alakali degisikliklerde ortaya konmaktadir. Bu durumda

kiiltiirii kavraminin yonetim ve isletme literatiiriin de yayginlagmasini hizlandirmaktadir.

Bu bilgiler 1s181nda, ¢alismada oncelikle kiiltliir kavraminin agiklanmasi ve orgiit kiiltiiriiniin
olusum gelisim ve &zelliklerinden bahsedilmis olup, Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalarinda orgiitlerdeki kiiltiirel degisiminin ve buna ek olarak; kiiltiirel degisim ve
kiiltiirel degerlerinin ve farkliliklarinin IKY nin kiiltiirel degisim siirecindeki roliinii anlamaya
yoneliktir. Kiiltiir kavraminin c¢ok uluslu sirketlerde IKY agisindan ne diizeyde 6nemli ve
gegerli oldugunu arastirmak ve kavramak, verilere dayali ve farkli kaynaklardan incelemelere
yer verilmistir. Orgiit kiiltiirii yaklasimlari, teorileri literatiir taramas1 yapilip incelenmistir.
Yapilan bu ¢aligmanin arastirmasi ise ¢ok uluslu isletmelerin yoneticilerine ¢esitli sorular
sorulmus ve Kiiltiirel degisimin yonetim ve ¢alisanlar iizerine etkileri incelenmistir. Ayrica
isletmelerin yonetim modeli ele alinarak kiiltiir uygulamalarinin insan kaynaklar1 yonetimini

ne yonde etkiledigini gézlemlemistir.

Kiiltiir ve Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 ve tanimlar1 dogrultusunda, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamasinda orgiitlerdeki kiiltiirel degisimin arastirilmasi ve buna ek olarak, kiiltiirel deger
ve kiiltiir farkliliklarinin insan kaynaklari agisindan ¢ok uluslu isletmelerdeki yabanci
calisanlarin bulunduklar1 yabanci iilkelerdeki is ortamlarina uyum, isi yapabilme ve diger

calisanlarla orgiitlerdeki kiiltiirel degisim siirecini arastirmak.
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ABSTRACT

The rapid development and change in the world are seen as an important factor in the fact that
the cultural phenomenon takes an important place in the management and organization
literature and becomes widespread. Over the last century, businesses that are political and

economic all over the universe are alike in time and diminishing in business differences.

Minimization of these differences, as well as globalization, makes it possible for people and
businesses to confront each other, to bring together different national understandings and to
get to know each other very closely. In the course of this development, the similarities of
management and management actions over time from one side to the other are revealed in the
related changes in management and organization in different cultures. In this case, the concept

of culture is accelerating the spread of management and business literature.

In the light of this information, firstly the concept of culture is explained and the development
and characteristics of formation of organization culture are mentioned in the study. In the
Human Resources Management practices, cultural changes in organizations and in addition;
cultural change and cultural values and their differences in the process of cultural exchange of
HRM. The concept of culture has been examined in terms of the level of importance and
validity in terms of HRM in multinational companies, and the studies on the
conceptualization, data based and different sources are given. Approaches to organizational
culture, literature review and theories have been examined. The research of this study was
carried out by asking the managers of multinational corporations various questions and
investigating the effects of cultural change on management and employees. In addition, the
management model of the enterprises has been taken into consideration and it has been

observed how cultural practices affect human resources management.

Cultural and organizational cultures in terms of the dimensions and definitions of human
resources management and in addition to this, cultural values and cultural diversity can be
adapted to the work environments in foreign countries where foreign workers in multinational
enterprises are in terms of human resources, to do business and cultural change in

organizations with other employees to investigate the process.
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TESEKKURLER

Yiiksek lisans egitimim boyunca bizlere degerli bilgilerini aktaran ve yeni diisiinme agilari
kazandiran tiim hocalarima tesekkiir ederim. Yiiksek lisans egitimimde ve insan Kaynaklari
Yonetimi boliimiinde kendimi giinden giine yetistirmeme katki saglayan Sayin Prof. Dr. Ali
HALICI hocama, tez g¢alismam konusunda katkilarindan ve yardimlarindan dolayr tez
damigsmanim Saym Dog¢. Dr. Erdem KIRKBESOGLU’na, ayrica bu siirecte her zaman
yamimda olan ve desteklerini esirgemeyen hocam Doc¢.Dr. Mehmet ERGUL’e tesekkiir

ederim.

Her zaman 6rnek aldigim, olaylara kars1 pozitif bakis acisini hi¢ degistirmeyen ve beni tez

caligmasi siiresince motive eden annem, ¢ok sevgili esime tesekkiirlerimi sunarim.

Saygilarimla



OZET

Kiiltiir olgusunun yonetim ve Orgiit yazininda onemli bir yer tutmasinda ve yaygimlik
kazanmasinda diinyadaki hizli degisim ve gelismeler de 6nem olusturan bir unsur seklinde
goriilmektedirler. Son yiizyilda evrenin her yerinde politik ve ekonomik olan isletmelerin
zamanla birbirlerinin aynisi1 olmakta ve isletmelerdeki farkliliklarda azalmaktadir. Gerek bu
farkliliklarin minimize edilmesi, gerekse de globallesme sebebiyle kisilerin ve isletmelerin
kars1 karsiya kalmalari, degisik ulusal anlayislarin bir araya gelmesi ve birbirlerini ¢ok
yakindan tanima olanagi dogurmaktadir. Bu gelisme siirecinde bir taraftan yonetim ve isletme
eylemlerinin zaman icinde birbirine benzesmesi glindeme gelirken Ote taraftan degisik
kiiltiirlerde yonetim ve orgiitlemeyle alakali degisikliklerde ortaya konmaktadir. Bu durumda

kiiltiirii kavraminin yonetim ve isletme literatiiriin de yayginlagmasini hizlandirmaktadir.

Bu bilgiler 1s181nda, ¢alismada oncelikle kiiltliir kavraminin agiklanmasi ve orgiit kiiltiiriiniin
olusum gelisim ve &zelliklerinden bahsedilmis olup, Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalarinda orgiitlerdeki kiiltiirel degisiminin ve buna ek olarak; kiiltiirel degisim ve
kiiltiirel degerlerinin ve farkliliklarinin IKY nin kiiltiirel degisim siirecindeki roliinii anlamaya
yoneliktir. Kiiltiir kavraminin c¢ok uluslu sirketlerde IKY agisindan ne diizeyde 6nemli ve
gegerli oldugunu arastirmak ve kavramak, verilere dayali ve farkli kaynaklardan incelemelere
yer verilmistir. Orgiit kiiltiirii yaklasimlari, teorileri literatiir taramas1 yapilip incelenmistir.
Yapilan bu ¢aligmanin arastirmasi ise ¢ok uluslu isletmelerin yoneticilerine ¢esitli sorular
sorulmus ve Kiiltiirel degisimin yonetim ve ¢alisanlar iizerine etkileri incelenmistir. Ayrica
isletmelerin yonetim modeli ele alinarak kiiltiir uygulamalarinin insan kaynaklar1 yonetimini

ne yonde etkiledigini gézlemlemistir.

Kiiltiir ve Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 ve tanimlar1 dogrultusunda, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamasinda orgiitlerdeki kiiltiirel degisimin arastirilmasi ve buna ek olarak, kiiltiirel deger
ve kiiltiir farkliliklarinin insan kaynaklari agisindan ¢ok uluslu isletmelerdeki yabanci
calisanlarin bulunduklar1 yabanci iilkelerdeki is ortamlarina uyum, isi yapabilme ve diger

calisanlarla orgiitlerdeki kiiltiirel degisim siirecini arastirmak.



Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kiiltiir ve Yonetim, Kiiltiirel Farkliliklar,

Orgiit Kiiltiirii, Cok Uluslu Isletmeler



ABSTRACT

The rapid development and change in the world are seen as an important factor in the fact that
the cultural phenomenon takes an important place in the management and organization
literature and becomes widespread. Over the last century, businesses that are political and

economic all over the universe are alike in time and diminishing in business differences.

Minimization of these differences, as well as globalization, makes it possible for people and
businesses to confront each other, to bring together different national understandings and to
get to know each other very closely. In the course of this development, the similarities of
management and management actions over time from one side to the other are revealed in the
related changes in management and organization in different cultures. In this case, the concept

of culture is accelerating the spread of management and business literature.

In the light of this information, firstly the concept of culture is explained and the development
and characteristics of formation of organization culture are mentioned in the study. In the
Human Resources Management practices, cultural changes in organizations and in addition;
cultural change and cultural values and their differences in the process of cultural exchange of
HRM. The concept of culture has been examined in terms of the level of importance and
validity in terms of HRM in multinational companies, and the studies on the
conceptualization, data based and different sources are given. Approaches to organizational
culture, literature review and theories have been examined. The research of this study was
carried out by asking the managers of multinational corporations various questions and
investigating the effects of cultural change on management and employees. In addition, the
management model of the enterprises has been taken into consideration and it has been

observed how cultural practices affect human resources management.

Cultural and organizational cultures in terms of the dimensions and definitions of human
resources management and in addition to this, cultural values and cultural diversity can be
adapted to the work environments in foreign countries where foreign workers in multinational
enterprises are in terms of human resources, to do business and cultural change in

organizations with other employees to investigate the process.
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GIRIS

Toplumlarin i¢inde bulunduklar kiiltiirel ¢esitlilikler, isletme yonetimi ve yonetici
etmelerinin var oldugu kadar yonetim bi¢imini, yonetimdeki siire¢ ve yapilis bigimlerini de

ayn1 manada etkilemektedir (Laurent, 1983).

Calisanlarin deger ve tutumlar ile orgiit kiiltiirii arasindaki uyumu 6lgen orgiit iklimi,
insanlarin igletme i¢inde caligmalarinin ne sekilde olmasi gerektigiyle orantili olmasi ve bu
cizgi iizerinde nasil gergeklestigine dair algilarindan olusan genel bir bigimdedir (Dinger,

1996).

Kiiltiir kavraminin son zamanlarda orgiitlenme ve yonetim alanlarinda 6ne ¢ikmasinin
iizerine bir takim degisimler biiyiikk rol oynamistir. Bu degisimlere bagli olarak yonetim
alanlarindaki bilimsel hareketler gelistirilmis olan yaklasim ve kuramlar ilkeler ¢ercevesinde
gegerliligi olsa da ilkelerin ne yazik ki evrensel olmadigi ve ig¢inde bulunduklari duruma
uygun olduklart takdirde Orgilitleme alanlarinda beklenilen yararlart sagladiklar
gozlemlenmistir. Buna bagli olarak yonetimin temel ugras alanlarindan biri de oOrgiitlerin
icinde bulundugu durumlar1 gézlemleme ve arastirmak ve buna en uygun olacak yonetim
bicimini ve Orgiitsel yapiyr belirlemektir. Genel kiiltiirel kosullarin ilk baslarda uzak
cevrelerin bir 6gesi olarak ele alinan genel kiiltiirel kosullar, toplumsal iligkilerin her yonii ile
orgiitle alakas1 olmasi ile 6nemli hale gelmis ve dikkatleri kiiltiir unsuru {lizerine ¢evirmistir

(Dogan, 2012).

Barutcugil (2004), orgiit iklimini; “calisanlarin orgiit i¢inde nasil davranmalari

gerektigine iliskin algilarin sonunda olusan genel bir hava olarak tanimlamaktadir.

Biitiin orgiitler kendine ozgii bir Kkiiltiire sahiptirler. Orgiitsel Kkiiltiir bir bireyin
kisiligiyle biitiinlesir. Kisiligin bireyin davranislarini yonlendirmesi gibi bir orgiit i¢inde
paylasilan degerler ve inang¢lar da orgiit icindeki eylemleri, fikirleri ve davranis kaliplarim

biitiinlestirmektedir. Isletmelerin kiiltiirleri, isi gorenlerin ve yoneticilerin sorunlara yaklasim



bicimine, miisteri ve tedarikg¢ilerle olan iligkilere, karsi firmalarin birbirinden etkilenme

davranislarina sebep olmaktadir (Hasanoglu, 2004).

Litwin ve Stringer (1968), orgiit iklimi ile ilgili olarak “Belli bir ¢evrede yasayan ve
calisan insanlarin, kollektif algilamalar1 sonucu olusan ve davraniglarina yol gosterdigi
diisiiniilen, i¢ c¢evresinin Olgiilebilen Ozelliklerinin toplamidir” seklinde bir tanimlama
geligtirerek  Orgilit iklimi kavramimi agiklarken “algilama” kavraminin da Onemini

vurgulamaktadir (Hoy, 1990, Akt:Erdogan, 2013).

Pritchard ve Karasick’in tanimlamasina gore “Orgiit iklimi; goreceli olarak ve siireklilik
gosteren Orgiit liyelerinin davranis ve kurallari, orgiit liyelerinin algilamalari, belli durumlar
karsisinda yorumlama temeli ve cesitli aktiviteleri yonetmede kullanilan baski kaynagi gibi
faktorlerin bir araya gelmesi ile bir orgiitii diger orgiitlerden ayirt eden igsel gevresinin

ozellikleridir.”(Batlis, 1980).

Orgiitlerin amacina ulagsmasimi saglamada tiim is gdren ve tepe yoneticilerin kiiltiirel
farkliliklarinin yonetiminde kendi performanslarii biitiinliyle kullanmalarina firsat verecek

bir ¢evre olusturmay1 amag edinmesi siireklilik kazanmas1 gerekmedir (Seymen, 2005).

Diger arastirma aktarmasinda ise; “Orgiit kiiltiirli, baz1 gerceklerden meydana gelmis bu
degerlerin oldugu gibi kabul edildigi ve isletme icerisinde istihdam edenler vasitasiyla ortaya
atilmis bir olgudur (Moorhead, 1989). Baska bir aktarmaya gore de “Isletme kiiltiirii, isletme
iiyelerince paylasilan ve isletme diger firmalardan ayiran mana ve ozelliklerin sistematik bir

kismidir (Becker, 1982).

1980’lerin basindan beri Orgiitlerle alakali g¢esitli bilimsel arastirmalar yapan bilim
adamlar kiiltiir olgusuna sik¢a deginmis olup, arastirmalar boyunca kavrama biiyilik dlgiide
onem kazandirmiglardir (Ouchi, 1981; Pascale ve Athos, 1981; Peters ve Waterman, 1982;
Deal ve Kennedy, 1982). Kiiltir kavraminin O6nemin vurgulanmasi ve bir deger
kazanilmasimin amaci ise isletmelerdeki yonetim gruplarimin Orgiitsel performanslarini

etkileyen unsurlari belirlemesine yardime1 olur.



Bircok ornekle beraber bu uygulama cesitli arastirmalara yon vermekte olup, bilim
adamlar1 yOnetim tarafindan uygulanmig olan Orgiitsel degeri dokiimanlastirmaya ve
aciklamaya ve daha sonra ise modelini olusturmaya odaklanmustir. Orgiit kiiltiiriiniin icindeki
unsurlar ve bilimsel sekiller orgiit yoneticilerine etkililigi arttirmada yol gostericisi

olmusturlar (Cameron&Quinn, 2017).

Bircok orgiit calisan1 ve gdzlemcisi, orgiit kiiltiiriiniin, orgiit performans ve etkinligi
izerinde giiclii bir etkisi oldugunu ifade etmektedir. Arastirmalarin deneysel boyutlarinda ise
orgiit kiiltiiriiniin orgiit performansini gelistirdigini gosteren bir takim etkileyici bulgular

ortaya koymuslardir (Cameron ve Ettington, 1988; Dennison, 1990; Trice ve Beyer, 1993).

Orgiitsel diizeydeki etkinlikle beraber bireyler iizerindeki calisan morali, baglilik,
fiziksel durumlar, akil saghgi, duygusal iyilik, iiretkenlik gibi orgiit kiiltiiriiniin etkilerine
belirlenmistir (Kozlowski, Chao, Smith ve Hedlund, 1993). Artan saglik giderleri, yiikselen
tilkenmislik diizeyleri, ¢alisanlarin sirketlerine olan bagliliklarindaki azalma ile isletmelerdeki
caligsanlarin yerlerini degistirmede ya da yeniden egitim almalar i¢in harcadiklart para ve
giderler; sabotajlara ya da ihanetlere bagli olarak orgilit smirlarinin yok olmasi,
memnuniyetsizlikle calisanlarin isletmelere agtiklari davalarin yani sira orgiit kiiltiiriiniin

calisanlar tizerindeki etkileri de dikkate deger bir konu olmustur (Cameron&Quinn 2017).

Bir¢ok uzman ve arastirmaci bilim insanlarina gore orgiitsel performansi iyilestirmek ve
kiiltiir kavramin1 daha iyi tanimlamak ve gelistirmenin etkili yollarin1 benimsemelerinde
calisanlara yardimci olmaktir. Bu degisim siirecini etkili bir hale getirmede, yontemsel bir
cevre olusturup kiiltiir farkliliklarii desteklemek ve kiiltiir degisimini ile birlikte bireysel
yontem davraniglarin1 dengelemek i¢in bireysel diizeyde bir model olusturulmustur. Kiiltiir
orgiitlerin daha uzun donemli etkililiginde ¢ok 6nemli bir faktor oldugundan beri Orgiit
kiiltiirli lizerinde calisan insanlar kiiltliriin temel boyutlarint lgebilir ve onu farklilastirmak

icin strateji iiretebilir ve uygulama asamalarina baglayabilirler (Cameron&Kim, 1988).

Cok Kkiiltiirlii ve degisen orgiitler i¢cinde insan kaynaklar1 yonetimin rolii de oldukca
fazladir. David Ulrich insan kaynaklar1 yonetiminde oldukg¢a kapsamli ¢aligmalar yapmis ve
farkli insan kaynaklar rolleri sergilemek ve degisen bir tlirde orgiit kiiltlirli olusturulmasina

ya da giiclendirilmesine yardimci olabilecegini savunmustur.



BIiRINCIi BOLUM

1. KULTUR, KULTUREL DEGIiSiMIN YONETIiMi VE KULTURUN
BOYUTLARI

1.1. Kiiltiir Kavraminin Tanim

Kiiltiir kavrami ile ilgili bugiinlere kadar ¢esitli bilim adamlari tarafindan degisik
tanimlamalar verilmekte ve Orgiit kiiltlirtine farkli yaklasimlar kazandirilmaktadir. 1970’11
yillar da tizerinde durulup daha sonra 1980’11 yillarda iyice énem kazanmaya baslayan bu
kavram bir grup ya da orgiit liyelerinin ortaklasa paylastiklar1 temel varsayimlar, degerler,
inanglar, normlar, aligkanliklar, semboller ve uygulamalar biitiinii anlamina geldigi seklinde

ortak ve biitlinciil bir yaklagimla bir araya getirilmesi miimkiin olmustur (Erkmen, 2010).

Bir kiiltiiriin varligmin sebebi insansa, kiiltiir de insan1 o sebepten sekillendirir ve
degistirir, bundan dolay1r insanlarin yasadigi c¢evrede Kkiiltliirel o6zelliklerine gore
kiiltiirlenmekte ve i¢inde bulundugu kiiltiiriin insanin1 olusturmaktadir. Kiiltliriin tanimlamasi
nasil yapilirsa yapilsin, her kavram gibi kiiltiirde kendine has 6zelliklerini tasir (Kose Unal,

2000) .

Kiiltiirii herhangi bir sey ile iliskilendirilecek bir tanimlama yapilamaz (Dorfman ve
Howell, 1988). Kiiltiir; insan, sanat, orgiit ve toplumlar gibi birgok degisken etmenin
arasindaki karmasik iligkilerin bir fonksiyonudur. Toplumu olusturan bireylerin meydana

getirdigi bir biitiin olarak degerlendirebiliriz (Giiltekin ve Sigr1, 2007).

Insanlarin tutum ve davraniglari belirli degerler &lgiisiine gore sekillenmektedir. Bu
deger Olgiilerini olusturan temel davranis tutum ve insanlarin inanglaridir. Bundan dolay:
kiiltiirleri olusturan temel davranis tutum ve insanlarin inanglaridir. Bundan dolay: kiiltiirleri
olusturan bu deger olgiileri insanlarin sahip oldugu hayat tarzlari, cevreleri ve sosyal kimlik

degerleri olarak ifade edilebilir (Oztiirk, 1997).



Tayeb (1992), kiiltiirii tarih boyunca gelisen, bireylerin yasam tarzlarini etkileyen
topluluklar tarafindan davranislarla sergilenen ve baska toplumlara aktarilan degerler,
tutumlar ve anlamlar biitiinli olarak agiklanmistir. Toplum bireyleri yasadiklar1 ¢evre iginde

yasamlar1 boyunca okul, aile ve egitim dongiisii i¢erisinde belli bir kiiltiir elde edinirler.

Tayeb (1992), Kiiltiiriin ne oldugunu ne anlamlar ifade ettigini arastirmacilar arasinda
bu baglamda anlagmazliklar oldugunu belirtmis ve kiiltiir olgusunun yer ve durumlar yonelik

farkli anlamlar igerdigini sOylemistir.

IIk mana olarak sosyolojinin iizerinde oldugu gibi kiiltiiriin toplumlarin ortaklasa sahip
oldugu degerler seklinde goriilmesi, bir diger mana olarak ifade ettigi; giinlik hayat

tarzlarinda kiiltiirli; sanat, resim, miizik vs. gibi konular iizerinde degerlendirmesidir.

Mutlu (1999); Kiiltiiriin 6zelligini daha genel anlamlarda 6zetlemeye calismistir. Bu
anlamda; kiltlir; 6grenilebilir, uygulanabilir, kusaklar arasi aktarilabilir, belli oranlarda
paylasilabilir, sinirlayicidir, simgeleyicidir ve birbirini tamamlayan bircok etmenden

olusabilir.

Kiiltiirii yasayarak ve tecrilbbe ederek kazanilir ve bununla birlikte kiiltlir {izerinde

uyarlama yapmak bireylerin dogal kabiliyetleri dahilindedir.

Sargut (2001)’a gore bireyler yasadiklar kiiltiirel ¢evreyle siirekli iletisim halindedir.
Bu cevrede kiiltiirel degerler olgusu, davranis sekil ve kavramay1 zorlagtirmayan simgeler
evrenini benimserken, diger yan ise kendi benliklerindeki becerileri oraninda 6grendiklerini
ona gore gelistirerek yeniden ¢evreye sunarlar. Bu agidan degerlendirildiginde calisan bireyin

cevreyle iliskisi hem etken hem de edilgen bir durumdadir.

Taylor ise kiiltiirii su sekilde tanimlar; bilginin, inancin, sanatin, hukukun, toplumdaki
gelenek ve goreneklerin topluma ait olan bir birey olacak bu kisiler tarafindan elde edinilmis

yetenek ve aligkanliklarin karmasi kabul edilen bir biitiin olarak tanimlamistir.



Kiiltiir, bir grup deneyimcilerin 6grenmis olduklar1 bir {iriindiir ve bu ylizden de belirli
bir ge¢isi olan agiklanip tanimlamasi yapilabilen bir grubun igindeki yerlerde bulunur (Schein,

1988).

Insan icinde biiyiidiigii cevre kiiltiirii tarafindan sekillenmekte olup deger yargilari,
diinyaya bakis acis1, davranis normlari ve olaylari nasil analiz ettikleri gibi toplumun kiiltiirel
tarzlarindan etkilenmektedirler. Bundan dolay1 insanlarin kiiltiirel farkliliklar1 davraniglarina

yansimaktadir (Kogel, 2013).

Kiiltiir icerikli yapilan arastirmalarda, kiiltiirin degerler kavraminda {ilkeler arasinda
farkliliklar ortaya koymaktadir. Ulkeleraras1 kiiltiir farkliliklart konusunda yapilan
caligmalardan en 6nemlisinden biri Hofstede’nin yapmis oldugu kiiltiir igerikli ¢alismalardir.
Hofstede yapmis oldugu arastirmalarinda kiiltiirlerin degerler c¢ercevesinde cesitlilik
gosterdigini belirmistir. Bu kiiltiirlerin sahip olduklar1 ¢esitli inan¢ ve normlar, degerler,

tutumlar orgiitsel ortamlarda a sistem siire¢ ve yaklagimlarini belirlemektedir.

Hofstede’ye gore (Hofstede, 1980) Kiiltiir insanlart bir arada toplayan bir akil
programlamasi olarak degerlendirmistir. Kiiltiirlin insanlarda bir¢ok durumlara, 6rnegin hayat
tecriibesi ve egitim durumlarindan bahsetmistir. Insanlarin beyninde olusan kiiltiir olgusu

bireyler arasinda paylasilmakta ve onlar1 bir arada tuttugunu belirtmistir.

Gonzales’e (1987) gore kiiltiir, bireylerin fikirlerini bir diizene oturtmak ve beraberinde
yorumlamak bunlarla birlikte bir karara varmak ve sonucunda hareketlerine yol gostermek

i¢in kullanmis olduklar1 sembol ve anlamlar biitiiniidiir (Furnham ve Gunter, 1993).

Ozetle; insanlarmn toplumlari, iilkeleri, dilleri, irklar1, inanglari sahip olup olmadiklari
her sey biitliniiyle ne kadar farkli olsa da aslinda biyolojik olarak birbirlerine benzemektedir,

ama bu olgular yiiziinden her toplum ya da bireyler tarzlari bakimindan farklidirlar.

Bu farkliliklari ortaya ¢ikaran olgularin basinda da kiiltiir gelir. Kiiltiirel yap1 bireylerin
icine dogduklar kiiltiirel ortamlardan anne-baba, arkadas ¢evresi, sokak ortami, okul ve is

hayati boyunca bu kiiltiirel ortamlarda émiir boyu siiren 6grenme ve uyma siirecini siirdiiriir.



1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltlir, toplumun cevresiyle etkilesim ve yan yana yagsamaktan olusan sorunlarin
¢Oziimii esnasinda Ogrenilmis, varoluslugu nedeniyle yeni dahil olan {iiyelere aktarilimak
istenen beceri, deneyim, aligkanliklar, yontem, gelenek ve gorenek deger ve inancglarin

timiidiir (Schein, 1990).

Antropolojiye gore kiiltlir, egitim, sanat, bilim veya begenilen herhangi bir yasam
bicimini degil biitlin yasam bi¢imini kapsar. Bu ozelliklerin bir biitiinii olarak kiiltiir hem
Ozele hitap eder hem de genel anlamda topluluk gruplarinin her birinin kiiltiir yapis1 vardir.
Bu 6zelligin bir kiiltiire sahip olan insan tiirliniin genel bir 6zelligi olarak kabul edilir. Toplum
halinde yasayan biitiin bireylerin ait olduklar1 bir kiiltiirin var olusu bireylerin yasam
tarzlarindan kaynaklanmaktadir. Yasam tarzlarin toplumlarca farklilik gostermesi de kiiltiiriin
en biiyiik 6zelligindendir. Kiiltlir, gen aktarimiyla ya da bireyin i¢giidiisel hareketleriyle

olusmaz.

Kiiltiir bireyin zamanla dogmus oldugu toplulukta zamanla Ggrenilir. Kiiltiirde {i¢
ogrenme durumu vardir; durumlardan biri bir bireyin kendi deneyimi ile 6grendigi kisisel
durum 6grenmesidir. Ikincisi ise toplumsal olarak égrenme durumu ve son olarak ise kiiltiirel
ogrenmedir. Bu 6grenme cesitliligi yalnizca insan kapasitesine ait simge kullanmaya bagl bir
ogrenme ¢esididir ve bu yiizden kiiltiir simgeseldir. Simge belli bir dil ya da kiiltiirlerde bir
durumu veya nesneyi gosteren sozlii olan veya olmayan bir bi¢cimidir. Her bireyin var oldugu
toplumlarda yaganmiglik deneyimlerini simgelestirme veya sembolize etmesi bu yolla bir
kiiltiir yaratma kapasitesi olusturur ve buna bagl olarak da kiiltiirel 6grenmeler iyi derecede

simgeler araciligiyla olmaktadir.

Kiiltiir bir anlam biitiinligl degil, kiiltiir paylasilan duygularin da bir biitiintidiir. Kiiltiir
her zaman siireklilik ve devamlilik tasimaktadir. Bir toplum icinde vermis oldugu
miicadeleyle beraber yasamaktan daha ziyade kaynaklanan problemlerin son ¢dziimiiyle
alakali durumlar1 6grenmis oldugu ¢oziimleri kendisinden bir sonraki kusaklara transfer etme
sekliyle devamliligr saglar. (Dogan, 2012). Kiiltiiriin bir diger 6zelliginden biride idealle

yaklastirilmig sistemlerin biitliniidiir.



Her kisinin inan¢ ve davramiglarina yon veren kurallar mekanizmasi mevcuttur.
Kurallarin ¢ogu toplumsal alanda bireylerin yasamaya iliskin ve dogayla bas edebilme
sorunlarina yoneliktir ve bu kurallara uymasa da ¢ogu birey bu toplumsal kurallarin ne
oldugunu bilir ve ona gore yasarlar. Bundan dolay1 toplum tarafindan koyulmus kurallar

sistemi ideallestirilmis kurallar sistemi olarak gorev yaparlar.

Farkli diisiince ve inang igeren toplumlar diger duygu ve diisiincelere ve inanglara sahip
olan toplumlart 6teki gibi gérmeye basladiginda bunu bir aligkanlik haline getirir ve bunun

sonucunda farkli kiiltlirlere kars1 tutum takinmaya baslar.

Kiiltiir ayn1 zamanda biitlinlestirici bir 6zellige sahiptir. Kiiltlir toplumlar1 yalnizca
paylasilan duygular diisiinceler degerler ve inanglar olarak degil bununla birlikte bireylere
yiikledigi sorumluluklar itibari ile biitiinlestirici 6zellige sahiptir. Kiiltiir tarafindan konulan
biling, duygular ve sosyal cevre vasitasiyla kolektif bir kimlik meydana gelirken ayni
zamanda karsilikli toplumsal taahhiitler yolu ile de bunlar1 bir araya getirir. Bu sekille bir
kiiltiire sahip olan kisiler sosyal olarak homojen bir yap1 ve gostermis olduklari bagka
toplumlardan degisikliklerini gdrmektedirler. Bunun akabinde de kiiltiir bu biitiinligi
pekistirici bir kuvvete doniistiirmektedir. Dinamik bir 6zellik tagiyan kiiltiir toplumun siirekli
dogayla siirekli i¢ ige olmasindan dolay: toplum siirekli degismeye maruz kalir. Bu degisim
gerek toplumsal hayata gerekse de dogal sartlara uyumlu olmak i¢in bulunmus ¢oziimlerin
farklilasmasin1 gerektirir. Degismekte olan sartlara ¢oziim sunmayan aliskanlik, teamiil,
gelenek, gorenek, deger ve inanglar yerine yenilerinin getirilmesi ihtiyaci nedeni ile kiiltiir

dinamiklik 6zelligini tasir.

1.3. Kiiltiirel Degisimin Yo6netimi

Is diinyas1 gecmisten giiniimiize geldikce zaman iginde daha ¢ok kiiresellesmis ve
karmasik bir hal almistir. Bu karmasikligin yonetimi igin Orgiitler Ogrenme statiisii
benimsemeli, 6grenme ve gelisimi saglamak i¢in kiiltiirel ¢esitliligi gliclendirmelidirler. Erken
donem yonetim sisteminde is yerlerinde etkinligi ¢cogaltmak igin is prosediirleri ise alma ve
odiillendirme siireclerinin sistematik bir sekilde arastirilmasini ve programlanmasini
savunmustur. Insan iliskileri kavraminda is yerinde daha verimli olabilmek igin ¢alisan

motivasyon ve memnuniyetinde gerekli oldugunu belirtilmistir.



Bununla birlikte yoneticiler 6rgiitiin temel hedeflerini gelistirmek i¢in ¢alisanlarin1 da karar

verme zamanlarina katilmalarina tesvik etmislerdir.

Is ortamindaki calisanlarda goriilen kiiltiirel gesitlilikle birlikte kiiltiirleraras1 farkliliklar
yoneticiler i¢in hem tehdit unsuru hem de bir firsat olarak kendini goéstermektedir.
Kiiltlirleraras1 boyutlarda 6grenen orgiitler, kiiltiirlin evrensel is giicli yonetimindeki roliiniin
ne boyutta ve ne tarzlarda gerceklesebilecegini iyice anlamaya calismaktadir. Yoneticiler
kiiltiirler aras1 kavramlarda arastirmalarda bulunurken su Ongoriilere dikkat etmelidirler;
Birincisi kiiltiirler aras1 farkliliklarin tizerinde abartma yapmak ve kiiltiirel ¢esitlilige sahip bir
is ortamindaki benzer bazi durumlarda farkliliklardan daha ¢ok olabilir. Ikincisi karsilasilan
herhangi birtakim zorluklarin daima kiiltiirel farkliliklara dayandirilmamalidir, bireysel
durumlar gibi (yas, cinsiyet, 1k, kisilik gibi), orgiit ya da grup yapisi veya sosyoekonomik ve
politik ¢evrenin kiiltiirlerden ¢cok daha fazla etkileri olabilir. Ugiinciisii ise Kiiltiirler homojen
bir yapida degillerdir. Arastirma sonuglarinda de belirtildigi gibi belirli bir kiiltiirdeki
toplumlarin ayn1 degerlere, varsayimlara, inanglara veya normlara sahip oldugunu diisiinmek

yanlis olur (Aycan, Kanungo, Mendonga, 2014).

Degisimin temeli insanoglunda var olan hep daha iyiyi arama diirtiisiidiir. Degisimi
uygulamada zaman zaman zorluk ¢eken yoneticiler ¢aligsan i¢in bu kavrami 6n plana ¢ekmede
ve onlar i¢in nasil onemli bir hale getirme anlayisindan uzaktirlar. Kiiltiirel degisimin
uygulamasinda hangi kiiltiirel 6gelere onem verilecegini kesinlestirmek i¢in bu 6geleri iyice
benimsemek ve anlamak gerekir. Bu kiiltiirel 6geler arasinda hedefler ve 6l¢iimii, gelenek ve
normlar, toren ve olaylar, kural ve politikalar ve fiziki ¢evre, ayrica Orgiit yapist yer
almaktadir. Arzu edilen kiiltiirel degisimin ne oldugunu gézden gegirerek belirlemek, degisim
acisindan hangi 6geden daha fazla onem kazandigina karar vermek gerekir. Bu sayede
orgiitlerde, gereken degisimin olugmast ve hangi kiiltlirel 68enin degisimin uygulanmasini

kolaylastiracagi belirlenmis olur (Erkmen 2010).

Kiiltiirel yonetiminin nasil gerceklesecegini anlamak icin, kiiltliriin hangi 6gesinin
yonetilebilecegi ve bu 6gelerinin yonetiminde nelerden etkilenecegi ve kimlerin yonetimde

model olacagini belirlemek gereklidir.



Kiiltiirlerdeki ortak inang ve degerler ve bu degerleri yansitarak agiklayan davranis
bicimleri gibi ¢esitli gostergeleri vardir. Kiiltiiriin yonetimi bir degisim karsisinda ortak
degerleri iceren davranig ve inang biitiinliigli degistirilmesi degerlerin kendi iginde ayri
kalmasiyla olusabildigi gibi gerek degerlerin gerekse de bu durumlar1 anlatan ifade eden inang

ve tutumlarin degisimi araciligi ile saglanabilir.

Eger bir Orgiitte lider ya da bir yoneticinin degismesine ragmen bagar1 saglanamiyorsa
ve ¢alisanlar mevcut olan durumlardan memnun degilseler, hem ortak olan degerlerin hem de
inang ve davranislarin degistirilmesiyle kiiltiirlin yonetimi istenilen yeni bir kiiltiiriin
olusturulmasini kapsayacaktir. Kiiltiiriin hangi agidan yonetilebileceginin éneminin yani sira

bununla birlikte yonetimde nelerden yararlanabileceginin belirlemekte 6nemlidir.

Kiiltlirtin yonetiminde nelerden ve hangi yollardan yararlanacagiyla birlikte yonetimde
sorumluluk atacaklarmin tespitini de yapmak onemli bir unsurdur. Yoneticiler arasinda tepe
yoneticiler, ortak kademe yoneticiler ve c¢alisan tipleri ya da alt kiiltiir iiyelerinden yer
almaktadir (Frost ve digerleri 1980). Bu kisiler i¢indeki her kisimdan biri kiiltiiriin yonetme
ilgi ve istegi varsa degisim onlara bu yonetim imkanin1 verecek ve bu ilgi ve isteklikle onlarin

girisimlerinde basarili olmalarina 6nemli bir etki olusturacaktir.

Yonetim ve Orgiitleme alanindaki sosyolojik ¢aligmalar gelistirilmis olan ilke, model,
yaklagim, kuramlar her ne kadar gecerliligi olsalar da bunlarin ¢ok global olmadig: i¢inde var
olduklar1 kosullarla uygun olduklar1 zaman beklenen yarar1 sagladiklar1 gosterilmistir. Bu
yiizden yonetimin birincil niteliklerinden biride orgiitlerin i¢inde var olduklari durumlari
incelemek ve aragtirmak ve buna uyan yonetim bi¢imlerini ve orgiitsel yapiy1 olusturmaktir.
Genel olarak uzak cevrelerin bir niteligi olarak ele alinan genel kiiltiirel sartlar, toplumsal
iligkilerin her yoni ile oOrgiitii alakadar etmesi nedeniyle onemli hale gelmis ve biitiin

dikkatleri kiiltiir olgusuna yoneltmistir.

1.4. Kiiltiirel Boyutlar

Stirekli gelisen ve yenilenen diinya topluluklarinda Kkiiltiirlerinde farklilagmasi ve

toplumlara gore degisiklikler gostermesi olagandir.
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Bu degisimler toplumlar da var olan kiiltiirlerin degisik boyutlarda giderek anlagilir hale
geldikleri ¢alismalarla ortaya konulmustur. (Atik, 2002). Kiiltiirlerin insan topluluklarini
degisik tutum sekillerine yonelttiklerini, degisik kiiltiirlerde yasamlarina devam eden

bireylerin ayn1 durumdaki konulara farkl tepkiler verdigi de aciktir.

Bu agiklikta, yonetim tarzlart ve bu ¢alismamizin oncelikli ilgi alan1 olan ¢ok uluslu
isletmelerdeki  kiiltiirel ~ yaklasimlar  kiiltiirler — aras1  farklilagma  ¢ergevesinde

degerlendirilecektir.

1.4.1. Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesinin fazla bulundugu olan kiiltiirlerde, statli degiskenlikleri ve benmerkezci
yonetim anlayigi hakimdir. Olusturulan giiclin mevcudiyeti, statiiler igerisindeki uzakliklar,
daha az bir kuvveti bulunan kisilerin gii¢ sahibi olanlara kars1 olan bagimliliklar1 benzeri
durumlar gostermektedir. Gii¢ mesafesinin daha diistik bulundugu kiiltiirlerde de kabiliyetlere
bagli profesyonellik durumlari mevcuttur. Sinif ayirimlarindan rahatsizlik olunmakta ve ast ve

iist iligkilerinin yakinlig1 olarak goriilebilir (Erkmen, 2010).

Hofstede’ye gore (1984), bu boyut bir toplulugun bireyleri ve orgiitlerindeki gliciin esit
olmadan dagilimim ifade eder. Bu giiciin toplumun bireyleri arasinda var oldugu mesafe o
toplumun degerleriyle gerceklesmekte ve bu diizeyde mevcut olan farklilasmalar zamanla
benimsenmektedir. Toplumda var olan bireylerin yas, egitim, ¢evre ve aile gibi etmenlerin
bireylere gii¢ verdigi gozlemlenmistir. Bu gii¢ dengesi 6gelerinde toplumdan topluma gére

degiskenlikler gostermektedir.

Diistik giic mesafeli kiiltiirler ile yiiksek glic mesafeli kiiltiirlerin karsilastirilmasi tablo

1.1 de gosterilmistir.
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Tablo 1.1 Gii¢ Mesafesinin Kiiltiirlere Gore One Ciktigi Bashca Degerleri

Diisiik Gii¢c Mesafesi Yiiksek Gii¢c Mesafesi
Toplumun esitsizlik diizeyleri diisiiktir. Giigliilerin ayricaliklar agiktir.
Kisilerin bagimsizlik diizeyleri esittir. Gigsiizler giicliilere bagimlidirlar.

Glglii  olanlarla  giligsliz  olanlar  esit | Giiclii olanlarla gii¢siiz olanlar her zaman

statiidedir. catisma yasamaktadir.

Giigsiiz olanlar is birligi yapmaktadirlar. Giigsiiz olanlar is birligi yapmaktadirlar.
Cocuklara ailede ki statiikolar1 | Cocuklara karsi itaat gosterilmektedir.
verilmektedir.

Kaynak:Geert Hofstede, Cultural’s Consequences: International Differences in Work Related

Values, Newbury park Sage Publications, 1984, p.60

1.4.2. Belirsizlikten Kaginma

Asiri belirsizlikler toplumlarda kabul edilemez bir endise yaratir ve toplumlar bu endise
ile basa ¢ikma yontemleri gelistirirler. Bu yontemler genellikle; dil, din, teknoloji, hukuk
alanlartyla ilgilidir. (Sargut, 1994).Orgiitler icin belirsizlik kavrami daha ¢ok cevre ile
iligkilendirilir. Belirsizligin kaynagi olan ¢evre orgiitlerin dogrudan kontrolii altinda olmayan

her sey olarak tanimlanabilir (Hofstede, 1980).
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Tablo 1.2Belirsizlikten Kaginmamn Kiiltiirlere Gére One Cikardigi Degerler

Diisiik Belirsizlikten Kaginma Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten uzak durulamaz. Belirsizlik her zaman ¢ok tehlikeli olmaktadir

ve azaltilmasi da elzem bir davranistir.

Duygular her zaman gizli tutulmamalidir. Duygular her zaman gizli sekilde olmalidir

Daha karisik olan statiilerde rahat davranip, risk | Karmasik durumlar 6nlenmeli ve riskten

almabilir. kaginilmali.

Tembel davranmaktan rahatsiz olunmamalidir. Siirekli mesgul davranma durumu mevcuttur.

Kaynak:Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related
Values, Newbury Park Sage Publications, 1984, p.142

1.4.3. Cinsiyet Algis1 Erilik-Disilik Kavramm

Hofstede’ye gore bir toplumda girisimci bir ruh ve 6zdesgilik degerler 6ne c¢ikiyorsa,
insana verilen nem gerilemis ise bu topluma erkek kiiltiir hakimdir (Hofstede, 1980). Is
amaglarinin 6nemi tizerinde yapilan caligmalarda, insan iliskileri, baskalarina yardim veya
diger kosullarda disiler 6n plana ¢ikmaktadir ama eril toplumlarda ise; kariyer, para, giic

erkekler tarafindan daha fazla 6nemli olarak goriiliir.

Disi kiiltiiriiniin var oldugu toplumlarda insana verilen 6nem ve yasamin asil sebebini

on planda tutma seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Toplumlarda disilikle iliskilendirilen degerler genellikle saygi ve sevgi dolu, giiler
yiizlii, nazik, merhametli olma gibi kavramlar olup, geleneksek erkek degerleri ise saldirgan,
asi, yiikkselme duygusunun var oldugu, kendine gilivenen ve baskici tavir sergileyen kavramlar

olarak bilinirler (Sargut, 2001). Degerler tablosu 11.3 de su sekilde gosterilmistir.
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Tablo 1.3 Bireylerin Davramislarini Etkileyen Evil ve Disil Degerler

Eril Kiiltiirler Disil Kiiltiirler

Saldirganlik Sefkat

Terfi alma tutkusu Affedici

Despotluk Kirmayan

Ceviklik Cocuklarina karsi sevgi dolu
Ozgiir Aldatmayan

Egemen Giivenilir

Baskict Itaatkar

Kendine giivenen Sevgi dolu

Kaynak: Selami Sargut, Kiiltiirlerarast Farklilasma ve Yéonetim, Imge Kitabevi, Ankara 2001

s.179 dan uyarlanmistir.

1.4.4. Toplumsalcilik-Bireyselcilik Yaklasim

Bir iilkede yasayan topluluklarin bireysel mi yoksa bir grubun pargasi olarak mi
davranmak istemelerinin diizeylerinin belirlenmesidir. Bireycilik ve topluluk¢uluk birbirlerine
z1it kavramlardir (Hofstede, 1993). Bireycilik diizeyinin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar
kendilerini bagli olduklar1 gruptan daha yiiksek goriirler. Bireyciligin yiiksek oldugu
toplumlarda bagimsizlik 6n planda tutulur ve birey kendi ayaklar1 {iistiinde durma

egilimindedir.

Topluluk¢ulugun var oldugu gruplarda ise insanlar kendilerinden 6nce bagli oldugu
grubu disiiniirler ve kendilerinden bahsederken daha dnce baglh oldugu grubu ifade ederler

(Sargut, 2001).

Cogulcu toplumlarda bir ¢ocuk dogup biiyiidiigii ait oldugu toplumda gruba saygi

duymay1 grup i¢inde ve disinda insanlar aras1 ayrim yapmay1 6grenir.
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Cocuklar biiytlidiikleri zaman grup {iyelerini hatirlar ve hayatlar1 boyunca onlart koruyup

kollayacagini umarlar ve bu gruplara sadik kalirlar. Bireysel toplumlarda ise ¢ocuk, kendisini

bizden bir par¢a kavramina karsin ben olarak diisiinmeyi erken yasta 6grenir ve hatasina bu

sekilde devam eder. Cocuk bir giin kendi ayaklar1 lizerinde duracagini umar ve grubun onun

korumasina ihtiya¢ duymaz ve bu nedenle herhangi bir sadakat duygusu da hissetmezler.

Tablo 1.4 Toplulukcu Kiiltiir ile Bireysel Kiiltiir Arasindaki Farklar

Toplulukcu Kiiltiir Bireyci Kiiltiir
Bireylerin | -Degerleri ile i¢ bagimli -Gruba dayali olmayan ve
Kendilerini | -Ayn1 kaynaklar1 kullanan bagimsiz
Tanmmalan | -Coziimleme kismi olarak grublari kabul eden -Coziimleme birimini grup olarak

kabul eden

Amaclarin | -Hedefler i¢ grubun amaglari ile ortak -Hedefler i¢ grubun amagclarindan
Yapisi farkli
Iliski - | -Kosulsuz iliski olma tizerine yogunlagmak -Akileilik tizerine yogunlagmak
Akileihk -Yarar saglamasa dahi iligkileri ve bagkalarinin | -Maliyet fayda seviyesini Onde

gereksinimleri oncelikli sayan

tutan

Kaynak:Selami Sargut, Kiiltiirlerarast Farklilasma ve Yonetim, fmge Kitabevi, Ankara 2001,

s5.188 den uyarlanmustir.

1.5. Kiiltiirii Olusturan Etmenler

Mutlu (1999), kiiltiiriin muhlis 6zelliklerini netlestirmek i¢in bir arastirma gostermistir.

Bu durumlardan bir kag1 da sdyle ifade edilebilmektedir. Kiiltiir, 6grenilebilir, uyarlanabilir,

kusaktan kusaga transferi yapilabilir, paylasilabilir, simgeleyicidir ve birbirini tamamlayan

farkli faktorlerden meydana gelmektedir.
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Kiiltiir 6grenilerek ve deneyimlestirilerek kazanilmaktadir ve bu durumun yaninda
kiiltiirlerin iizerinde uyarlama gergeklestirmek bireyin dogal yetisi dahilindedir. Kiiltiir

kusaktan kusaga transfer edilir ve ilgili toplumun tiim kisileri tarafindan paylasilmaktadir.

Mendenhall et al. (1995), uluslararas1 hususlarda var olmak isteyen isletmelerin, pek
cok Kkiiltiirel unsurlart derinlemesine analiz degerlendirmesi gerekliligini belirmislerdir.
Uluslararas1 hususlarda devam ettiren isletmelerde, bu farkliliklar1 ¢ok 6zenli bir bicimde

takip edip, olas1 farkliliklardan haberdar olmak zaruretindedir.

1.5.1. Dil

Dil, kiiltiiriin en 6nemli faktorlerinden bir tanesi seklinde alan yazinda var oldugu yerini
almis ve uluslararast firmacilik baglaminda da en ¢ok bahsi gegcen konularin basinda
gelmektedir. Mutlu (1999); dil kavraminin, ait olmus oldugu toplumun kiiltiirel yanlarini
aktaran en 6nemli faktor oldugunu aktarmistir. Czinkota et al. (1996), dil olgusunun kiiltiiriin
bir yansimasi seklinde oldugunu beyan etmislerdir. Hodgetts ve Luthans (1997), de dil
kavraminin bilgi ve diisiincelerin transfer edilmesi ve yorumlanmasinda kullanilan en 6nemli
tasitlarindan bir tanesi bulunmasi sebebiyle kiiltiiriin ¢cok 6nemli bir kismi oldugunu ifade

etmislerdir. (Mendenhall et al. 1995).

1.5.2. Din ve Inanclar

Din, en genel tanimiyla, her seyden dnce toplumcu bir olaydir. "Toplum mu dine etki
yapar, din mi topluma?" sorusu Oniimiize bu asamada ¢ikmaktadir. Esasinda toplum dine etki
yaptig1 gibi, din' de topluma etki etmektedir. Ozel manasiyla din, toplumda, insan kisilerin
diistince ve davraniglarina, kisiler iistii giiclerin etkilerini yorumlayarak uygulayan, teorik bir

diinya goriisii ve pratik bir evren diizenidir.(Czinkota et al. 1996).

1.5.3. Degerler ve Tutumlar

Degerler, kisiler vasitasiyla igsellestirilmis olan ve aktarilan degerler ya da grup

normlar1 seklinde anlatilmistir (Czinkota et al. 1996).
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Hodgetts ve Luthans (1997), da degerler kiiltiirii ciddi manada tetikledigini ifade
etmislerdir. Mesela, Amerikalilarin isletmelerinde esitlige vermis olduklar1 deger onlarin bu

husustaki hassasiyetlerini artirmis ve bu da onlarin kanun ve yonetmeliklerine aktarilmistir.

Ulkeler icerisinde deger farkliliklar1 vardir ve bu durumu anlamak ta degerlerin iki
farkl1 kutup olarak siralanmasiyla olagan olabilmektedir. Mesela, bireyleri kotii ya da iyi
olarak gormek buna bir misaldir. Birtakim kiltiirler bireyleri iyi olarak degerlendirirken

bazilar1 da kotii olarak gérmektedirler.

Czinkota et al. (1996) ifade ettigine gore, toplumun ve dini statiilerin vermis oldugu
degerler sistemi ve ahlak sistemini elde etme, toplumsal sorumluluklar almaya meyilli
goriinme ve toplumsal gorevleri layikiyla gerceklestirmeye calismanin Oneminden
bahsedilmistir. Hodgetts ve Luthans (1997) ise tutumlari, nesneler iizerine kisilerin belli bir

bicimde hareket etme ve algilama egilimi olarak tariflenmislerdir.

1.5.4. Adet ve Gelenekler

Adetler, yaygin olan ve ayni zamanda da uygulamalar seklinde ifade edilirken, tarz,
tutum bicimi de bir toplumda uygun bicimde gozlemlenen davraniglar seklinde ifade

edilmektedir (Hodgetts ve Luthans, 1997).

Adetler iglerin yapilis bicimlerini anlatirken, tutum bicimi de islerin nasil
gerceklestirilecegi hususunda yol izlemektedir. Mesela, pek cok kiiltiirde ana yemekten daha

evvel salata yenmesi bir adet olarak goriilmektedir.

Yemek yerken catal ve bicaklarin kullanilmasi, tabakta olan tiim yemeklerin yenmesi ve
yemek agizda yenirken konusulmamasi gibi bazi tutum, tarz ve bigimleri aktarmaktadirlar.

(Czinkota et al. 1996).
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1.5.5. Egitim

Egitim, toplumun biitiin iiyelerinin verileri de ve toplumsal beklentileri olan paylasmada
kullanmig olduklar1 bir 6grenme isleyisidir ve her toplum i¢in ciddi olarak 6neme sahiptir
(Mendenhall et al. 1995). Egitim de, dil ve din benzeri toplumsal kiiltiiriin 1yilesmesinde

onemli bir roli bulundurmaktadir.

Czinkota et al. (1996), resmi veya gayri resmi bulunmayan egitimin kiiltiirlerin
paylasilmasinda ve yeni nesillere transfer edilmesinde ©Onemli bir sorumluluk almakta

oldugunu belirtmistir.

1.5.6. Gelismislik Diizeyi

Ulkeler gelismislik seviyesi acisindan degiskenlik olusturmakta ve bu degiskenlikler
uluslararas1 isletmeler bakimindan pozitif ve negatif sonuclar ortaya koyabilmektedirler.
Czinkota et al. (1996), global diinya devletlerini refah diizeyi agisindan siniflandirmis ve bu
siiflandirmanin devletleri ve iilkeler icerisindeki degiskenlikleri manalandirmada yardimci

olacagini belirtmistir (Czinkota et al. 1996).

1.5.7. Normlar

Normlar, belirli rolleri olan kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve olciilerdir.
Kiiltiirel normlar kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulagsmak icin
sececekleri yollar1 sinirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davraniglar1 yonetir

(Erdogan, A.g.e,). Bir toplumun kiiltiirii genis 6l¢iide normlardan olusur (Ozkalp, A.g.e,).

18



1.5.8. Simgeler

Simge distan bir isaret ya da gelen jesttir ve bir mana ya da degeri temsil etmektedir;
cagrisim yoluyla duygular1 hatirlatip tahrik etmektedir, boylelikle de bazi diisiincelere canlilik
vermektedir. Simgesi olmayan toplum bulunmamaktadir ve dil de esasinda sesler ve

isaretlerden meydana gelen bir semboller mekanizmasidir (D6nmezer).

19



IKINCi BOLUM

2. ORGUT KULTURU

2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii 1980°1i yillarin bas1 itibari ile literatiirde siklikla kullanilmaya baslayarak,
hizla tiim aragtirmaci ve igletmecilerin ilgisini ¢cekmistir. Kisa bir siire i¢inde yonetim alaninda
literatiirdeki yerini almis ve Pettigrew, McKinsey, Peters, Waterman, Schein ve Schneider
gibi bir¢ok bilim adami sayesinde bu alanda incelemeler ve aragtirmalar gerceklestirilmistir

(Erkmen, 2010).

Etzioni (1964)’den ifade edildigine gore orgiit, tayin edilmis olan ¢ikarlar ulasabilmek
niyetiyle kurulmus bulunan toplumsal birimlerin ta kendisidir. Orgiit kiiltiirii ise bir isletmenin
icerisinde uzun siire devaminda sekillenen, isletme yapisinda baskin ve direkt ya da dolayl
sekilde isletmenin fonksiyonelligi ve ¢alisma big¢iminde etkin olan bazi kiymetlilerin,

taleplerin ve tavirlarin tiimiidiir (Lewis, 1998).

Oden (1997)’dan ifade edilmesi iizerine orgiit kiiltlirii bir kisinin kisiligine benzer ve
ilgili kurumun devam edilebilirlik ve basart i¢in i¢ ve dis unsurlarla gelistirmis oldugu

paylasilmis tutum, yaklagim hususlaridir (Terzi, 2000).

Schein’in (1985) ifadesine gore de, orgiit kiiltiirii daha karisik bir konumu olan; bu
kompleks yap1 nedeniyle de farkliliklar meydana getirebilmekte ve bir taraftan orgiit ve orgiit
kiiltiirii olgusunu anlasilmas: ve ifade edilmesi zor bir konuma evrilirken, diger taraftan
isletmelerin gelisim, degisim ve/veya basarisizliklarini aciklayici olabilmektedir (Scott ve dig.

2003).

Isletmelerdeki orgiitsel davranislar, isletme kiiltiiriiniin bir gdstergesidir (Kogel, 2005).
Orgiit kiiltiirii 6rgiite deger verilen ve tesvik edici davranislar olaraktan nitelendirilebilir (Ke

ve Wei, 2008).
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Orgiit kiiltiirii, islerin o orgiit iginde yapilma bicimidir. Bir drgiitiin kiiltiirii bir anlamda

o orgiitiin kisiligi ile iligkilendirilir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler ve inanglar, kabul edilen ve edilmeyen davranis
normlari, yazili politikalar, tepe yonetimlerinin baskis1 ve beklentileri, formal ve informal

sistem-siire¢ ve yontemlerin bir birlesimidir (Mayo 1994).

Literatiirde orgiit kiiltliri yaygin olarak, belirli davranislari ortaya ¢ikaran ve paylasilan
varsayim ve degerlerden olusan orgiit sistemleri olarak tanimlanir (Gordon,1991 aktaran

Erkmen, 2010).

Orgiit kiiltiirii kavrami, orgiitsel yasama yeni bir sembolik yaklasim getirmistir. Orgiit
kiiltiiri, sosyal kiiltiiriin cogu 6zelliklerini igerisinde tasimaktadir. Sosyal kuruma gore kiiltiir,

insan etkilesimini gelistirir ve sosyal tecriibelerin bir sonucudur. (Akar,2006).

Her orgiit kendine 6zgii bir kiiltiire sahiptir. Orgiitsel kiiltiir bir bireyin kisiligi gibidir.
Kisiligin bireyin davranislarini etkilemesi gibi bir orgiit i¢inde paylasilan degerler ve inanglar
da orgiit icindeki eylemleri, fikirleri ve davranis kaliplarini etkilemektedir. Bir isletmenin
kiiltiirii, is gorenlerin ve yoneticilerin problemlere yaklasim tarzina, miisteri ve tedarikcilerle

olan iliskilere, rakip firmalarla etkilesime etki etmektedir.

Orgiit kiiltiirii, bir drgiitiin i¢indeki insanlar1 yonlendiren normlar, davranislar, degerler,
inanglar ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir (Hasanoglu, 2004). Orgiit kiiltiirii,
organizasyonun kendi kimligini yani iklimini olusturmasinda 6nemli rol oynar (Hasanoglu,

2004).

Bir bagka tanim olarak, (Brown, 1995); orgiit kiiltiiriini ‘bir orgiitteki tyelerin
davraniglarin1 etkileyen tarihi bir gelisim siireci igerisinde kazanmis oldugu tecriibeler,
inanglar, degerler biitlinii’ olarak bir tanimlama yapar. Bu nedenle orgiit kiiltiirii; anlama,
diisiinme, hissetmeyi etkileyen kognitif bilesenleri hem de bir orgiit icindeki davraniglari

degistiren somut uygulamalar1 kapsamaktadir (Lukasova, 2004).
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Bir orgiitiin kiiltiirii; hangi yonetim anlayisi ve hangi liderlik tarzlarmin 6nde geldigi,
deger verip vermedigi her sey, kullandig1 dil, din, semboller, prosediirler, aliskanliklarin ne

oldugu ve basariy1 nasil tanimladigiyla agiklanabilir (Cameron ve Quinn, 1999).

Orgiit kiiltiiriine iliskin Quchi(1981)’in yapti§1 tanima gore; orgiit kiiltiirii orgiitiin
yapmis oldugu orgiit politikasina gore ¢alisanlarina veya miisterilerine karsi yol haritasi ¢izen

bir felsefedir.

Bir baska tanima gore ise (Schein ve Van Maanen), oOrgiit kiiltiirii oOrgiite ayak
uydurabilmek i¢in oyunun kurallar1 ve orgiite yeni katilan bir iiyenin kabulii i¢in 6grenmesi

gereken ipuclaridir (Harris ve Moran, 1996).

Kiiltlir, biitiin isletmeleri her yaniyla sarabilen toplumsal ¢evre kosullarnin en ¢ok
tizerinde durmus olduklart unsurlarindan bir tanesidir, bundan otiirii isletmelerin yasama ve
gelismelerini genis manada etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii drgiitsel gercekgiligin goriilmesine
olanak sunan diisiinsel bir yap1 yani bir paradigmadir. Bir paradigma bireylere kategoriler,
rutin siiregler, 1yi ya da kotii ¢dziim Onerileri sunmakta ve liyelerin rgiit iginde nasil davranis
sergileyeceklerini bilme kabiliyetlerini arttirmaktadirlar. Baska bir ifadeyle de bir isletmenin
paradigmasi, kisilere paylagimi yapilan yapilar, ortak dil ve referanslar sunarak isletmenin
icindeki bir soruna ¢oziim sunmada buna benzer yontemlerden yola ¢ikmayr saglamaktadir

(Atay, 2001).

Orgiit kiiltiirii, “bir 6rgiitiin i¢inde var olan kisilerin davranislarin1 yénlendiren normlar,

davranislar, degerler, inanclar ve aligkanliklar biitiiniidiir” (Dincer, 1992).

Kiiltiir, kisilere yapmak zorunda olmus olduklar1 seylerin neler oldugu ve nasil
davranmalar1 gerektigi hususunda duygu ve sezgi kazandirmaktir. Bir diger ifadeyle de orgiit

kiiltiirii, 6rgiit tiyelerinin diigiince ve tutumlarini bigimlendiren hakim deger ve inanglardir.

Tiirk kamu alaninda hakim olan biirokratik kiiltiir, biitiin ¢alisanlarin belli sembollere,

degerlere, davranis tutumlarina ve hipotezlerine uygun davranmasini gerekli kilmaktadir.
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Ornegin yoneticinin odasindan geri geri ¢ikilmasi; protokole asir1 zen gosterilmesi;
stlerin goriildiigli anda ayaga kalkilip ceket diigmelerinin iliklenmesi gibi davraniglar

biirokratik kiiltliriin getirdigi tipik davraniglardir.

2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesinde farkli unsurlarin etkisi oldugu ifade edilebilir.

Bu meydana gelis siirecinde 6rgiit kurucularinin énemli bir rolii mevcuttur.

Ciinkii kurucular daha 6ncesinde bulunan felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan
sahip olduklar1 degerler ve inanglarim1 yapilandiracak olduklar1 orgiit lizerinde etkilerinin

olmasi ¢ok dogaldir (Terzi, 2000).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu yalnizca kurucularmn rolleriyle sinirh degildir. Calisanlarda,
orgiitsel ortamda kendilerine has deger ve normlardan meydana gelen bir kiiltiir olustururlar.

Orgiit kiiltiiriiniin gelismesi personellerin toplu yasamasinin birer sonucudur (Basaran, 1991).

Orgiit kiiltiirii birgok yolla meydana getirebilir. Fakat genel olarak su asamalar1 da

kapsamaktadir (Dogan, 1997):

Ilk asamada, tek bir kisi, kisacas1 orgiitiin veya organizasyonun kurucusu, yeni bir

girisim diisiincesine sahip olur.

Ikinci asamada, orgiitiin lideri bir ya da daha cok kilit personeli isletmeye getirir ve bu
konulardaki fikirlerini bu grupla paylasir. Bu gelen kisiler, isletme kurucusunun bakis
acilarimi1 paylasirlar. Tim grup elemanlar1 boyle bir diisiincenin dogru ve iyi, degerli
olduguna, biraz risk barindirdigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecegi

inancindadirlar.
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Ucgiincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, érgiit igin bina, yer, fon vb. bulmaya
caligir. Son asamada ise, pek cok kisi orgiite dahil edilir ve genel orgiit kiiltiirii hikayesi inga

edilmeye baslanmis olur.

Gozlemlendigi lizere, Orgiitiin kurucusunun 6rgiit kiiltiiriinlin olusturulmasina olan etkisi
fazlasiyla biiyliktiir. Ciinkii o, ilk olarak kendisiyle benzer degerlere sahip olanlar1 bir araya
getirmek i¢in caba sarf etmistir. Bu kisiler de ona yardimei olurken kendi benimsedikleri
inanglarla onlar1 iglemekte ve onlar1 da bu degerleri kabule dogrudan veya dolayli olarak
zorlamaktadirlar. Boylelikle, yeni kurulan bir isletmenin kiiltiirii sekillenmeye baslamakta,
isletmeye yeni katilim saglayan kisilerle de farklilik gostermektedir. Kisacasi isletmeye
katilan her kisi, o isletmeye yeni bir degerin olugsmasina katkida bulunmaktadir. Bu katki ise,
orgiit kiiltiiriiniin gelecegine dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da olumsuz bir etkide

bulunacaktir.

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii anlam1 ve igerigi dogrultusunda cesitli 6zelliklere sahiptir. Bu ozellikler

genellikle kiiltiir hakkinda daha detayl1 ve agiklayici bilgiler igerir (Mink vd. , 1993);

e Kiiltiir, bir ¢evrede var olma orda yasama ve hayatin devami i¢in bir ¢esit yol
haritasidir birey igin. Orgiit ici iliskileri diizenler, uygun davranislarm neler oldugunu
belirler ve degerlerin ifade edilis sekillerini gosterir. Bilgi akis siirecini tayin eder ve
var olan problemlere ¢oziim arar. Orgiit icindeki 6diil sistemini ve odiillerin
dagitimini belirler.

e Kiiltiir ortak bir amaca yonelik beraber calisirken, karsilasilan giicliiklere 151k tutar,
Grup ilgilileri ile bireysel ilgililer arasinda bir denge kurar. Kiltiir gruplarin
giicliiklerle bas edebilmesine olanak taniyan 6grenilmis diisiince, davranis ve hissetme
bi¢cimidir.

e Kiiltiir bireyler tarafindan olusturulur. Bireyler kolektif olarak, kendilerini ifade
edecekleri, destek ve kabul gorecekleri bir ¢evre edinirler ve bu c¢evrede kiiltiir olur
bireyler igin.

e Kiiltiirlerin devamliliklar1 vardir ve gesitli engel ve aksiliklere karsin dayanikli, azimli

ve kalicidirlar.
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Arastirmalar orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan yedi temel 6zellikten bahseder (Robbins ve

Judge, 2009).

> Yenilik ve risk alma: Is gorenlerin yenilik¢i ve risk almaya tesvik dereceleri.

» Detaya dikkat etme: Is gdrenlerden analiz ve detaya dnem vermeleri ile ilgili beklenti
diizeyi.

» Sonug odakhilik: Yonetimin sonucunu ulastiran siire¢ ve tekniklerden ziyade sonucun
kendisine odaklanma derecesi.

> Insan Odaklilik: Yénetimin verdigi kararlarda, drgiitsel sonuglarin insanlar iizerindeki
etkinsi dikkate alma derecesi.

» Takim Odaklilik: 1s aktivitelerinin bireyden ziyade takima odaklanma derecesi.

» Saldwganhik: Calisanlarin uyumlu olmak yerine saldirgan ve rekabet i¢inde olma
diizeyi.

» Duraganlik: Orgiitsel aktivitelerin biiyiime yerine duraganhik ve statii vurgulama

dereceleri.

Bu 6zelliklerin her biri en diisiikten en yiiksege bir 6l¢ek tizerinde yer alir. Bir 6rgiitii bu
ozelliklere gore degerlendirme orgiitiin kiiltiirii hakkindaki ortak anlayislari, islerin genel

yapilis sekli ve liyelerin nasil davranmasi gerektigi ile ilgilidir (Aktaran: Erkmen 2010).

Orgiitsel davranis seklinin, ¢alisan memnuniyeti ile ilgili olmaya caba gdstermesi,
bunun iizerinde fikir lireten arastirmacilarin da konuyu kendi tarafindan bakmalari, calisan
memnuniyeti olgusunun anlasilir olmasiin iizerinde olduk¢a durmuslardir (Penfield, 1969).
Morrow, bu baglamda bakildiginda 6rgiit i¢inde ¢alisanlarin memnuniyet hissinin olusmasi ile
ilgili ¢ok farkli tanimin oldugunu ve literatiir kisimlarinda yer verildigini dile getirmektedir

(Aydin, 1991).

2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi ve Yonetimi

Basaril1 orgiitsel degisim ve insan sermayesinin degerini arttirmak icin orgiit kiiltiirii
gereklidir. Yonetimin 6nemli yetkinliklerinden biri olan kiiltiirel yonetim orgiitsel olarak giin

gectikce Onemini arttirmaktadir.
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Orgiitsel basari icin dogru kiiltiire sahip olmak 6nemli bir etmen oldugu kadar orgiitsel
caligmalarin normal kosullarda gerceklesebilmesi icin de bulunmasi gereken bir yeterliliktir.
Orgiit icin en etkin Kkiiltiirii belirlemek ve gerektiginde Kiiltiirii etkin bir bicimde

degistirebilmek onemli bir yoneticilik 6zelligidir (Erkmen, 2010).

Orgiit kiiltiirii calisanlarin olaylar1 kavrama ve davranis tutum iizerinde yonlendirici bir
etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiirii calisanlara orgiit icindeki degisimler icin bir referans gevresi
olusturur ve orgiitler farklh kiiltiirlere sahip olduklari i¢in ¢alisanlarin orgiitsel degisimlere
kars1 algilama ve yorumlari ayrica degisimi kabullenmeleri de beraberinde farkliliklar gosterir

(Ke ve Wei, 2008).

Orgiit kiiltiiriinii bir araya getiren normla ve degerler, degisim ve degisimle gelen
yenilikleri birlestirici 6zellikte olmalidir. 1990’11 yillarin baslarinda baslatilan ve yaklasik alti
yil siiren Giiney Afrika, Avrupa, Amerika ve Japonya gibi bazi Uzakdogu iilkelerinden
secilen igletmeleri icine alan bir arastirmada, baz1 norm ve degerlerin degisimi ve degisimin
getirdigi yenilikleri destekler nitelikte olduklar1 ortaya konulmustur (Tushman ve Anderson,

1997).

Bu arastirmada sozii edilen iilkelerdeki firmalarin degisime karst olumlu tutum ve rol
modelleri gelistirme, acgik iletisim, ortak hedefler, ekip c¢aligmasi, olumlu tutum ve rol
modelleri gelistirme, kararlara katilim, uygulama sirasinda ¢alisanlara yeteri derecede
ozerklik taninmasi, esneklik, tepe yonetim destegi, yetkilendirme, ¢alisanlardan gelen yeni

fikir ve Onerilere deger verme ayrica isbirligi ve etkin bir liderlik gibi konular yer almaktadir.

Bir isletme de degisim olusturulurken bazi hususlara dikkat etmede fayda vardir.

Bunlar su sekilde aciklayabiliriz (Aquino, 1994);

e Upyelerin katilim1 saglanarak 6rgiit icerisinde degisim programini harekete gecirmeye
hazir olunmalidir. Egitim ve yetistirmenin tam katilimim1 saglama ve programi
uygulamaya koymada 6nemli bir yeri vardir. Yonetimin degisime icten bagliliginin
gostergesi egitime yapmis oldugu yatirimlardir.

e Her sey soylenip uygulanmaya konuldugunda heniiz gorev gercek anlamda

tamamlanmis demek degildir.
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e Degisim bir rutin haline gelmeli ve orgiitiin kiiltiiriine karigmalidir. Degisim orgiitiin
ileriki basarisinda daha anlamli bir hale geldikge, kiiltirde bu sayede Onem
kazanacaktir.

e Degisimle birlikte kazanilan yaklasim, orgiitiin yargilarini ve kararlarini rutin olarak
etkiler hale geldiginde degisimin Orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline geldigi

sOylenebilir.

2.5. Orgiitlerde Kiiltiirel Degisim Siireci

Orgiitler cevrelerden girdiler saglayarak ve bunlari isleyerek cevreye ¢iktilar bicimin de
sunan ve yasamlar1 buna bagli olan acik sistemlerdir. Hem cevresel sistemin bir alt sistemi

hem de bir takim alt sistemlerden olusmaktadirlar (Dogan, 2012).

Daha 6ncede belirtildigi gibi, orgiit kiiltiirii en yalin bicimde orgiitlerde islerin yapilis
bi¢imi olarak tanimlanabilir. Ozellikle bir orgiite yeni miidahil olmus, bir isi degisik bir
bicimde yapip yapmayacagint diisiinen ¢alisanlara karsi orgiit kiiltiirii, ‘bizim bu isteki is
yapma bicimimiz budur’ seklinde bir mesaj gondererek standartlar, degerler ve kurallar

konusunda yeni c¢alisanlar1 bir diizene koyar ve kesinlik kazandirir.

Birdenbire ortaya ¢ikiveren ve incelenip benimsenmeyen Kkiiltiiriin  basariy1
engelleyebilecegi gergegi ile ylizlesemeyen orgiitler yikilma ve bozulma tehlikesi ile karsi

karsiyadirlar.

Ote yandan zihinde belirli bir strateji ile onceden planlanan ve kabul edilen bir kiiltiir

gelisme ve basariya onciiliik eder (Erkmen, 2010).

2.6. Orgiitlerde Kiiltiiriiniin Diger Orgiitsel Siireclerle Tliskisi

bir siire¢ ve mekanizmasidir. Asagida orgiit kiiltiiriiyle orgiit iklimi, orgiitsel iletisim ve

sosyallesme durumlari irdelenmistir.
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2.6.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi herhangi bir 6rgiitte mevcut olan personellerin ekseri olarak davranissal ve

tutumsal yanlarini ortaya koyarken, dis gdzlemlere de dayandirildig bilinmektedir.

Orgiit kiiltiirii ise orgiitsel degerleri icermekte ve orgiit haricinde var olan kisiler
tarafindan  kolaylikla algilanamamaktadir. Orgiitsel iklim, o6rgiit kiiltiirii  olgusuyla
karsilastirildiginda, bir isletmenin daha c¢ok gozle goriilen tarafini meydana getiren bir

olgudur.

Alan yazinda, orgiit iklimi, kisilerin is ¢evrelerini algilama yontemleri olarak, orgiit
kiiltiirii de orgiitsel bir birimde islerin yapilma bi¢imi seklinde aktarimi yapilmaktadir. Bu
aktarim aradaki onemli esasinda ortaya koymaktadir. Orgiit iklimi ve kiiltiiriiniin bu sekilde
tanimlanmasi, iklimin bireyin bir 6zelligi oldugu, kiiltiiriin ise Orgiitiin bir 6zelligi oldugu

yargisina ulagtirmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin ayrilmaz bir parcas1 olan orgiit iklimi, 6rgiit kiiltiiriine gére daha
cabuk degismektedir. Orgiit iklimi, is gorenlerin kahve aralarinda isle ilgili yaptiklari
konusmalar gibi, orgiitiin dzel dili i¢inde bulunur. Iklim, &rgiitiin gozlemlenebilen rutin
eylemlerinde ve oOdiillerinde kendini belli eder. Burada rutin eylemlerle kastedilen olaylar ve

uygulamalardir; 6diiller ise kabul edilen, desteklenen ve ddiillendirilen davranislarla ilgilidir.

Kiiltiir; bir toplumda, grup ya da organizasyonda paylasilan tutum ve davrans,
aliskanlik, ilkeler ve benzeri mantiksal ve duygusal 6zelliklerin tiimiidiir. Kiltlir kavramai,
insan ve gevresiyle ilgili her seyi kapsar. Insanlarin diinyaya bakis acisini, olaylari ve bireyleri

algilama bi¢imini belirler (Altun, 2001).

Orgiit kiiltiirii, daha ¢ok sosyoloji ve antropoloji bilimlerinin katkilariyla gelismis bir
kavramdir. Orgiit iklimi kavraminin taniminda ise, daha ¢ok sosyal psikoloji biliminin etkileri
gozlenmektedir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit yasamina iliskin inanglar ve beklentilerin dogasi
hakkinda bilgi verirken; orgiit iklimi, bu inanclar ve beklentilerin doyuma ulasip

ulasmadiginin gostergesidir.
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Orgiit kiiltiirii bir takim degerlerden olusan, oldugu gibi benimsenen, calisanlar
tarafindan benimsenen, paylasilan ve onlar tarafindan gelistirilmis, degistirilmesi zor ve uzun
vadeli bir kavramdir. Iklim kavrami ise, bireylerce algilanan ve bireyin davramislarda

bulundugu psikolojik ¢evreye isaret etmektedir (Bozkurt, 1996).

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin organizasyon icinde yaratti1 hava ya da atmosferdir.
Orgiit iklimi, calisanlarin cesitli uygulamalara ve yoneticilerin davramslarina iliskin

algilamalar1 sonucu olusan psikolojik ¢evreyi ifade eder.

Uygulamalar farkli bireylerce farkli algilanabilir. Her birey kendi algilamasi yoniinde
tutum ve davranislar girer. Burada 6nemli olan bireysel algilarin genel iklime ve amaglara ters

diismemesidir (Altun, 2001).

Taymaz’ a gore orglit iklimi 6geleri asagidaki gibi tanimlanmistir;

e Birey: Orgiitte gdrev alan ve ¢alismalara katilan insanlardir(ihtiyaclari, beklentileri,
giidiileri).

e Ekoloji: Orgiitiin fiziksel ve maddi kaynaklaridir (tesis, bina, arag, teknoloji).

e Sosyal sistem: Insanlarm olusturdugu alt sistemlerden kurulu yapidir (girdi, {iretim,
ciktr).

e Organizasyon: Orgiitte gorev ve yetkilerin dagilimidir (iliskiler, etkilesim, uyum).

e Kiiltiir: Orgiitteki insanlarin duygulari, algilar1 ve tutumlaridir (inanglar, normlar,

degerler) (Taymaz, 2003).

Hoy ve Miskel orgiit kiiltiirlinii paylasilan varsayimlar, degerler ve normlar; iklimi ise
davranislarla ilgili paylasilan algilar olarak tanimlayarak, bunlar arasindaki farki asagidaki

gibi belirtmislerdir (Hoy ve Miskel, 1991 Akt; Altun, 2001).
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Orgiit Kiiltiirii Orgiit Iklimi

Antropoloji/Sosyoloji Psikoloji/Sosyal Psikoloji
Betimleme/Dil bilimsel analizi Kamuoyu arastirma/Istatistik
Dogal Rasyonel

Soyut Somut

Paylasilan degerler, varsayimlar, normlar Davranigsal algilar(Altun, 2001).

2.6.2. Orgiit Kiiltiirii ve Tletisim

Orgiitsel iletisim kavramimin kiiltiirel fonksiyonlarindan biri de, orgiit iiyelerine orgiitsel
kiiltiir hakkinda veri sunulmasi, digeri de orgiit iiyelerinin orgiitsel kiiltiirle biitiinlesmelerine
yardimei olmast halidir. Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyeleri icerisinde iletisim gerceklesir, dteki
informal mesajlar, c¢alisanlar icerisinde aktarilan hikayeler, laflamalar, formal iletisim
vasitasiyla olusan mesajlar, orgiitsel olarak hazirlanan dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka

dair yapilan toplantilar, iletisim siirecinin isletilmesiyle mana kazandig1 goriilmektedir.

Bir orgiitsel kimligin olugmasi, orgiit tiyelerinin bu konuda ki ge¢misi, diinii, bugiinii ve
gelecegi yorumlamasia ve orgiitsel hayat hakkindaki gercekleri ve hikayeleri algilamasina
paralel sekilde gergeklesir. Orgiitsel kimlik, orgiitsel Kkiiltiiriin benimsenmesi ve

stirdiiriilmesiyle kazanilir (Kreps, 1986).

Orgiitsel iletisim, isletmelere yeni giren iiyelerin orgiit kiiltiirii ile biitiinlesmelerin de
onemli bir kanal olma egilimindedir. Orgiit kiiltiirii, yeni iiyelerin formal ve informal
iletisimini saglamaktadirlar. Formal iletisim, is tanimlar1 ve ige yoneltme toplantilari, informal
iletisim ise hikdye ve dedikodular1 icermektedir. Orgiit kiiltiirii yeni iiyelerin sosyalizasyonu

icin elzem derece 6nem teskil etmektedir (Kreps, 1986).

Orgiit kiiltiiriiniin manali kilinmas: da sadece iletisim saglanmasiyla gerceklesmektedir.

Bu sebeple orgiit kiiltiiriiyle iletisim ikileminde ¢ok yakin bir iliski mevcuttur.

Iletisim yoluyla orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih,

gelenekler bagka bir ifadeyle de isletmenin sembolik diinyas: yorumlanabilir (Celik, 2000).
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2.6.3. Orgiit Kiiltiirii ve Sosyallesme

Orgiitler her zaman icin cok daha kesmekes tarafi bulunan sosyal sistemlerdir. Gerek

orgiitiin gerekse is gorenlerin kendilerine has, deger, yargi ve tutumlar1 bulunmaktadir.

Orgiit amaclarinin  gerceklestirilmesi, orgiitsel ve bireysel tutum ve degerlerin
uzlastirilmasiyla gergeklesebilir. Bu uzlastirma siirecinin tanimimni da orgiitsel sosyallesme

sekilde ifade edebilmek miimkiindiir.

Orgiitsel sosyallesme, bir orgiite yeni katilan veya ayni orgiitte farkli bir ise gecen asil is
gorenin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davraniglar1 Ogrenmesiyle ilgilidir.
Sosyallestirme etkinliklerinin esas hedefledigi, is goreni Orgiitiin etkin bir {liyesi haline

getirmektir (Can, 1991).

Orgiitler kisisel inan¢ ve degerlerin, orgiitsel degerlerle uyumlu hale gelmesini
saglamak icin kisilerin tutumlarin1 sistematik olarak sekillendirir. Orgiitsel olarak sosyallesme
stireci, oOrgiitiin kisisel boyutunun formal boyutuyla birlestirilmesi siirecidir. Bu siirecte is
gorenler, orgiitsel deger ve normlar1 kabullenmeye ikna edilmektedirler. Degerler, normlar,
beklentiler, 6zendiriciler ve biirokratik yaptirimlar orgiitsel sosyallesme siirecinde kullanilan
sistematiklerdir. Orgiitsel sosyallesme esasinda orgiit kiiltiiriinii 6grenme, orgiit kiiltiiriine

uyum saglamaktan gecmektedir (Celik, 1993).

2.7. Orgiitlerde Kiiltiir ve Yoneticilik

Orgiit kiiltiirii, ilgili orgiite bir kiiltiir kazandiran, is cevresi i¢inde yasayan ve calisan
insanlar tarafindan dogrudan ya da dolayli olarak algilanan ve onlarin motivasyonu ile
davraniglarin1  etkileyecegi  varsayilan  Olgiilebilir  biitiin ~ yOnlerin  toplanmast
durumudur.(Nurullah G., Karcioglu F., 2000.) Yonetim; 6rgiit amaglarinin gerceklestirilmesi
icin sorun ¢6zme, planlama, orgiitleme, koordinasyon ve degerlendirme gibi fonksiyonlara
iliskin ilke, kavram teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle

uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimiidiir.
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Kisacasi yonetim oOrgiitsel hedeflere ulasabilmek icin elde bulunan biitiin kaynaklar1 ve

olanaklar1 en iyi bigimde kullanma bilimi ve sanatidir (Erdogan, 2008) .

Yonetim ayni zamanda orglitsel etkinliklerin temel ve birlestirici bir 6gesidir (Simsek

2006, Akt: Murt Sekerci, Ahmet Aypay).

Yonetim, herhangi bir orgiitli, 6nceden belirlenen amaclara ulagtirma ve gorevlerine
uygun bir sekilde yasatma, orgiit icindeki insan ve diger kaynaklar1 saglama ve etkili bir
sekilde kullanma, onceden belirlenen politikalar1 ve alinan kararlari uygulama ve islerin
yapilmasini saglama, orgiit ¢alismalarin1 planlama, organize etme, izleme, kontrol etme ve
gelistirmedir. Yoneticilik ise, yonetim taniminda belirtilen amaglarin etkili bir sekilde yerine
getirilmesidir. Bir bagka deyisle, yoneticilik, ancak egitimle, deneyimle, kendini yetistirmekle

ve siirekli kendini yenilemekle elde edilebilecek bir olgudur (Taymaz, A. H., 1995).

Yoneticilik: Yoneticilik hayatta herkesin sahip olmayi arzu ettigi fakat gereklerini
genellikle yeterince yerine getiremedigi bir mevkidir. Bir kisiye verilen her riitbe, makam
veya amirlik; beraberinde tagimasi gercekten ¢ok biiyiik bir ciddiyet gerektiren sorumluluklar
getirir. YOnetici makaminin bir orkestra sefi pozisyonunda oldugunu unutmamali, orkestranin
calacag1 parganin ancak kendisinin yonlendirmesi ile miikemmel sunulabilecegi bilincinde

olmalidir (Gokge G. A., 2014) .
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UCUNCU BOLUM

3.COK ULUSLU ISLETMELER, YONETIM ACISINDAN KULTUR VE
YABANCI CALISAN YONETIMI

3.1. Cok Uluslu isletmeler

Globallesmenin 6nemli olan bir diger c¢iktist da ¢ok uluslu isletmelerin sasirtan
boyutlara erismis olma halidir. Baz1 ¢ok uluslu isletmelerin iilkelerin GSMH'dan daha fazla
cirolara sahip olmus olduklar1 hali goriilmektedir. En nihayetinde de, Amerika'da hazirlanan
bir rapor en biiyilk 200 c¢ok uluslu yapidaki isletmeyi toplam satisinin diinyanin toplam
GSMH'nm %?28,3'iinii meydana getirdigini ifade etmektedir. Yine bu raporda gecen
durumlara gore, bu isletmelerin cirolart toplami Diinya'da 9 biiyiik iilke ekonomisi haricinde
biitiin tilkelerden ¢cok daha fazladir. Bu hususta gergeklesen bir diger arastirma ise, Birlesmis
Milletler Ticaret ve Gelisme Komisyonu (UNCTAD) yardimiyla yapilanmislardir.
UNCTAD"n verilerine gore de, ¢ok uluslu igletmelerin yillik satis tutarlar1 5.5 trilyona kadar

ulagmaktadir.

Cok uluslu isletmelerin diinyada 6zel sektor katma degerinin 1/3'linii Urettigini ifade
eden UNCTAD, cok uluslu isletmeler arasinda ilk siray1 ABD kokenli isletmelerin ¢ektigini,
bunu Avrupali ve Japon kokenli isletmelerin takip ettigini ifade etmektedirler (Nusret Ekin;

Kiireselesme ve Giimriik Birligi; Istanbul-1999) .

Diger agidan cok uluslu isletmeler dogrudan yatirnmlar vasitasiyla uluslararasi
piyasalarda 6nemli bir unsur olma yolundadirlar. Bu egilim, bilhassa ¢ok uluslu igletmelerin
bagli isletmeler vasitasiyla yerel ve ¢evresel piyasalarda iiretim ve dagitim kanallarin1 kontrol
etmesiyle olusmaktadir (Ahmet Selamoglu; Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynag; Istanbul-

1998) .

Cok uluslu isletmelerin son 20 yillik siiregteki gelisme egiliminin en 6nemli sebebi

teknolojik degisim ve ticari liberalizmin uluslar iistii bir alan haline gelmesidir.

33



Ozellikle piyasa kokenli liberal ekonomik politikalara dogru kiiresel bir kayis dogrudan

yabanci yatirimlara doniik engellemeleri de kaldirmaktadir.

Boylelikle de ¢ok uluslu orgiitlerin uluslararasi piyasalarda daha efektif hareket alanina

sahip olduklar1 ve cazip sartlara sahip yatirimlarini kaydirdiklar1 aktarilabilir.

Cok uluslu isletmelerin kiiresel diizeyde yarattiklar1 bu ekonomik etkiler istihdama da
yansimaktadir. 1994 yilindaki Diinya Yatirim Raporu'nu ¢ok uluslu igletmelerin Diinya'da 73
milyon is alani yarattiklarini ancak diinya isttihdaminin sadece %3'linii barmdiklarim
belirtmektedir. Buna karsilik, gelismis iilkelerde tarim dis1 alanlardaki istihdamin %20'si bu
isletmeler araciligiyla saglanmaktadir. Dogrudan istihdam olanaklarinin yaninda ¢ok uluslu
isletmelerin bilhassa yerel igletmelere doniik yarattiklari is olanaklari ile ulusal istihdam
firsatlarmi genislettikleri goriilmektedir (Murat Giiven; Kiiresellesen Ekonomide Istihdam";

Prof. Dr. Metin Kutul'a Armagan; Istanbul-1998).

3.2. Yonetim ve Kiiltiir Arasindaki Iliski

Yonetim kavrami, yabanci dilde administration veya management, Osmanlica’da da
idare sozciikleri ile anlatilmaktadir. Bazen idare sozcii ile birlite sevk (yoneltme) s6zclgii de
kullanilmaktadir. Yonetim i¢in ¢ok degisik tanimlar yapilmaktadir. Bu tanimin degisik agidan
yapilmasi iki nedene dayanir. Birincisi; yonetimi agiklayanlarin, yonetimimin bi¢imine iliskin

inanglarin degisik olmasidir.

Yetkeci, koruyucu, destekci ve birlik¢i yonetim big¢imlerinden birine daha ¢ok bagh
olanlar bu inanglara gére yonetimi degisik tamimlamaktadirlar. Ikinci neden ise; yonetilen
orgiitiin amagclarinin birbirinden degisik olmasina da dayanmaktadir. Yonetim tanimlar1 her ne
kadar yonetimin bicimlerine ve orgiitlerin amaclarina gore degisik yapilirsa yapilsin kimi 6z

ogelerde 6zdeslik gostermektedir (Basaran, 1989).

Kiiltiirler aras1 yonetimin amact; ‘Farkl kiiltiirlerdeki iilkeler ve benimsedikleri orgiitsel
davranislart arastirmak; iilkeler arasi kiiltiir ve orgiitsel davranislardaki farkliliklari ortaya

koymak ve en oOnemlisi de farkli kiiltiirlere ait miisteri, ¢alisan, is goren, meslektas,
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tedarikgiler ve ortak is birlik¢ilerin iligkilerini benimsemek ve giinden giine iletisimleri

giiclendirmektir (Adler, 1991).

Yoneticilerin is iligskisinde bulundugu calisanlarin, deger yargilarini anlamanin farkl
kiiltlirler arasinda iyi iliskilerin olusturulmasinda ¢ok Onemli bir rolii oldugu gergegiyle,
bugiiniin yoneticilerinin yapmasi gereken sey, degerleri anlamak, tanimak ve bu bilgileri

iiretken davraniglar yaratan motivasyon stratejilerine dontistirmektir (Mok, 1998).

3.3. Kiiltiirel Degisimin Cahsan ve Yoneticiler Uzerine Etkileri

Her orgiit degismek ve kendini yenilemek zorundadir. Degisim olgusundan
bahsedildiginde rastlantilara bagli bir degisimden ziyade planli bir degisimden
bahsedilmektedir. Kiiltiirel baglamda yoneticinin degisimin bir sorun olarak m1 yoksa olumlu

bir ¢aba olarak mi1 goriildiigii basariy1 etkileyecektir.

Orgiitler degisim hareketlerini uygulamaya koyduklarinda degisimin kendisi hakkinda
bircok bilgilerin dogrultusunda hareket etmek zorundadirlar (Terzi, 2000).

Kiiltirel degisimden bahsedildiginde bu siirecin her seyden Once tepe ydnetiminin
mevcut degerleri tekrar gézden gecirmesi ile baslamasi gerekir. Boylece degerlerin ne yonde
degisecegi tutum ve davranislar1 bundan sonra hangi norm ve degerlerin yonlendirecegi daha
acitk bir bicimde belirlenebilir. Yoneticiler yeni temel degerler ve varsayimlar igeren
eskisinden farkli yeni bir orgiitsel goriisle karst karsiya olduklarinin bilincinde olmalidirlar.
Kiiltiirel degisimle beraber yoneticiler, biirokratik bazi siireglerin ve bireysel rekabetin yerini

is birligi ve ige-Orgiite bagliliga biraktiginin farkinda olmalidirlar (Fitzgerald, 1988).

Profesyonel bir yonetici yabanci ¢aligan expatlarin siireglerini iyi bir sekilde yonetmek
ise yarar uluslar arast IKY uygulamalarma bagli oldugu arastirmacilar tarafindan agik¢a
belirtilmistir. Bir Ornekte Bati Avrupa iilkeleri ve Japon orgiitlerin, Kuzey Amerikal
orgiitlerden daha yararli expatlere sahip oldugu gozlemlenmistir. Nedeni ise; Bat1 Avrupa ve
Japon orgiitleri UIKY uygulamalari ikincisinden daha iist diizey gelistirilmis ve etkililigi

arttirlmistir.
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UIKY uygulamalarina yonelik yapilan anketlerde yabanci ¢aligan ydnetiminin kayda
deger orandaki zorluklar1 yiizde 15 oraninda uygun calisgan1 bulmak goérev giderlerini

minimalize etmek ve kariyer yonetimini sekillendirmek ve expatleri elinde tutmasidir.

Yabanci calisanlarin is giicii, bilgi yeterliligine, teknik bilgi ve becerisine, disiplinli

kisiligi ve is ahlakina uyumuna baglhdir.

Bunun yani sira farkli kiiltiirlere uyum saglamalar1 farkli kiiltiirlerden gelen expatlarla
ileri diizey is ve kisi uyum siireci gelistirmelerine belirsizlikleri tolere edebilme giliciine

baglidir (Aycan, Kanungo, Mendocga; 2016).

Kiiltiirel degisimler {izerinde konusulmasi gereken yoneticiler- iist tepe yonetiminin
stire¢ bazinda uygulamig olduklar: kiiltiirel degisimin ¢alisanlar agisindan mevcut degerlerin

ne olup olmadigini irdeleyerek gézden gegirmesi gerekmektedir.

Bu sayede tepe yonetimi bu degerlerin ne sekilde degisecegini ve oOrgiitteki tutum ve
davranislarin sonraki zamanlarda hangi norm ve degerlere gore yonlendirecegini daha basit
bir sekilde planlayabilir. Yoneticiler acisindan yenilenmis temel degerler ve varsayimlar
iceren daha farkli ve yenilenmis orgiitsel mantikla yiiz yiize olduklarinin bilincinde olmalari
gerekir. Kiiltiirel degisimlerin beraberinde yoneticiler politik baz siirecler ve kisisel rekabetin
yerine isbirligi ve ise yarar orgiite bagliliga kalanin farkinda olmasidir (Fitzgerald, 1988, s.12
Akataran; Erkmen 2010).

Dogru is i¢in dogru aday1 dogru zamanda se¢mek biitiin is prensiplerinde zorlu bir siire¢
olabilmektedir. Expat se¢im kriterleri yoneticiler i¢in kiiltlirleraras1 uyumu saglamada ve
yiiksek is giicli saglamaya 6nem verilmelidir. Uzman ydnetim kadrosundaki tepe yoneticilerin
yabanci ¢alisan adaylarini puanlamak i¢in asagidaki eleme yontemlerini kullanmasinda biiyiik
yarar vardir (Caligiuri,2000; Harzing, 2004; Tung ve Varma, 2008; Mendenhall ve Oddou,
1985 Aktaran; Aycan, ve dg. 2016). Bunlar;

e s ahlaki, disiplini ve is davramsinin farkli kiiltiirlerden nasil etkilendigini ve

kiiltiirlerin ne sekilde degisiklikler belirttigini kavramak.
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e Ev sahibi ilkenin sosyokiiltiirel, politik ve ekonomik kapsamda ayrica tarihsel
gelisimini ve gelecege dair tahminlerini anlamak.

e Yeni bir kiiltiir 6grenme, ev sahibi lilke ve expat ¢alisanin kendi tilkesinin degerlerini
bir araya getirip harmanlama hissiyatinin bulunmas.

e Grupsal anlamda diger iilkelerden gelen expatlerle etkili ve gelisime yonelik iletisim
kurma kabiliyeti.

e Disa doniikliik, yeni deneyim ve fikirlere agik olma, arastirici ve takin ruhu tastyacak
kisilikte olma.

e Stres, belirsizlik, karsisinda sabir gosterebilecek ve yeni ¢oziim yollar1 olusturabilecek
esnek ir kisilik ve beceride olma.

e Herkese kars1 yiiksek oranlarda sayg1 ve 0z yeterliligi saglama.

Yapilan bircok arastirmalara gore yurtdisinda ¢alisma istegi uyum saglamada ¢ok etkili
bir faktor oldugu goriilmektedir.

Farkli bir tilke ve farkli bir kiiltiirde calisan bir expat olmak benzersiz kabiliyet ve
deneyim kazanma, kisisel ve uzmanlasma anlaminda gelisime katkisi, uluslar aras1 6z kimlik
gelisimi ve aile i¢inde daha fazla deneyim kazanma firsati olarak goriiliir (Shaffer vd., 1998;
Harvey vd., 2004; Kohonen, 2005; Richardson ve Mallon, 2005 Aktaran; Aycan, ve dg.,
2016)

3.4. Cok Uluslu Isletmelerde insan Kaynaklarimin Kiiltiirel Etkileri

Cok uluslu isletmeler i¢in bir tanim yapmak gerekire herkes tarafindan kabul edilebilir,
basit bir tanim vermek pek miimkiin degildir. Cok uluslu isletme, birden fazla iilkede calisan
kamu veya oOzel isletmeyi kapsamaktadir (Ozalp, 1998). Uluslar arasi sirket kavrami
genellikle kendi tilkesi disinda bir veya birden fazla iilkelerde faaliyet gosteren isletmeler i¢in
kullanilmaktadir (Mutlu, s.9). Yalnizca kendi iilkeleri i¢in degil, cesitli yabanci iilkelerde
faaliyet gostermekle birlikte, disarida sinirli yatirimlari olan ve ¢ogunlukla ana isletmenin

yonetimi iilkesinin vatandaslarinin elinde bulunan isletmelerdir (Dinger, O. 1988).
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Cok uluslu isletme tanimi zaman gegtikge fazlasiyla kullanilmaya baslanmis ve ¢ok
uluslu igletmelerin diinya iizerindeki yatirimlart ¢ok biiylik rakamlara ulagmasina ragmen
herkes tarafindan kabul edilen bir tanimi yapilamamistir. Cok uluslu isletmeler ig¢in

giinlimiizde degisik adlandirmalar yapilabilmektedir bunlar;

e Cok uluslu isletme (Multinational Corporation)
e (Cok uluslu firma (Multinational Enterprise)

e Diinya Isletmesi (World Business)

e Global isletme (Global Firm)

e Ulussuz Isletme (Transnational Firm)

e Uluslararasi isletme (International Company) (Ozalp, 1998:11)

Isletmelerin varolus nedenleri ¢ogunlukla tiiketicilerin ihtiya¢ duyduklar1 mal ve hizmet
karsiligini saglamaktir. Temel amag kar ve biiyiime ilkesi olmasina ragmen cesitli konularda

calisarak insanlarin sonsuz ihtiyaglarina karar verirler.

Orgiitte ¢alisan her insan degisik gorevler yapar. Orgiit basamaklar1 sirasinda en alt

diizeydeki is¢iden, en iist diizeydeki genel miidiire kadar her kisi orgiitiin basarisi i¢in ugrasir.

Isletme igindeki diger birimler farkli gdrevleri yerine getirmesine ragmen her bdliimiin
temel amaci isletmeyi basariya ulagtirmasidir. Son yillarda isletmecilik sektoriinde en biiyiik
gelismelerden biride, isletmelerin yurt i¢i firsatlar1 da degerlendirmek icin ¢aligmalar yaparlar.
Bu calisma son 30 yilda 6nemli de8isim ve gelisim gostermis olup, bati devletleri biitiin
diinya iilkelerinde faaliyet gdsteren biiyiik isletmelere sahip olmuslardir (Ozalp, 1998). Cok

uluslu isletme olmada 6nemli bir diger etmen organizasyon yapisinin olusturulmasidir.

Cok uluslu isletmelerin iilke i¢in olusturuldugu yapinin uzantis1 seklinde bir
organizasyon yapisi uluslar arasi organizasyon yapisindan cok ulusal organizasyonun
genigletilmis bir hali olarak goriilebilir. Cok wuluslu bir isletmenin diinya diizeyinde
faaliyetlerinin gerektirdigi yap1 saglanamazsa isletme ger¢ek anlamda c¢ok uluslu

sayllmayacak ve ayn1 zamanda uluslar aras alanda yetersiz sayilabilecektir (Ozalp,I. 1998).
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Diinyay1 bir pazar olarak goren bu isletmeler {ilkenin milletine bakmaksizin olanaklarin
el verdigi oranda iilke digina yayilip faaliyetlerini gelistirirler. Buna karsilik bu firmalarin
faaliyetleri belli smirlarin Gtesine gegmemektedir. Sermayeleri, kullandiklar1 teknoloji ve
yonetim uygulamalar kadar faaliyet gosterdikleri iilkenin genel tutumlar1 da c¢ok uluslu

isletmelerin faaliyetlerine sinirlar koymaktadir.

Biitiin diinyada caligma gosteren ¢ok uluslu isletmeler iilke i¢i ve yurt dist
faaliyetlerinde basar1 elde edebilme icin yeterli diizeyde bir kadro kurmak zorundadir.
Ozellikle biiyiimenin getirdigi sorunlarla karsilasan bu isletmeler ydnetimin her alaninda
birbirinden nitelik yoniinden farkli sorunlarla karsilagabilir. Yoneticilerin kalitesi isletmenin
basarisinda tek ve Onemli bir nedendir. Cok genis bir alanda faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmelerde yoneticiler basarinin temel anahtaridir. Bugiinkii biiyiik isletmelerin basarisi {i¢
onemli noktaya dayanir. Birincisi; isletme i¢in uygun elemani se¢mek, ikincisi; segilen
eleman1 uygun yerde calistirmak, ligiinciisii ise; hem kendi hem de faaliyet gosterdigi orgiitiin

ihtiyaclarini karsilayacak sekilde gelistirebilmek.

Isletmeler biiyiidiikge orgiit isletmenin ihtiyaglarma cevap verme durumuna mecbur

olur. Isletme orgiitiin gelismesini kaliteli yoneticilerle saglayabilir (Ozalp, 1998).

Is gorenlerin etkili bir bicimde iiretim sistemine entegre edilmesi dogru bir bigimde
yonlendirilmesi, dikkatli bir bi¢imde izlenmesi, insan kaynaklar1 boliimiiniin stratejileri
olmalidir. Bu stratejiler gergeklestirilirken uygulanan insan kaynaklar1 politikalar1 ve siirecleri

sunlardir (Mutlu, E. 1999).

- Is giicii ihtiyaglarmin belirlenmesi,

- Is gdrenlerin; secimi, yerlestirilmesi ve egitimi, motivasyonu
- Ucretlendirilmesi

- Is disiplini

- Isten ¢ikarma ve ise son verme

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin stratejik amaglarina ulasmalar1 ve calisanlarin
bireysel ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in i giiciiniin verimli bir sekilde tayin edilmesi olarak

tanimlanabilir (Greenwood, 2002).
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Buna gore insan kaynaklar1 yonetimi, mevcut isgiiciinden en iist diizeyde faydalanmay1
saglayacak ve isletme politika ve uygulamalarinin s6z konusu isgiliciiniin verimliligini en {ist
diizeye tasiyacak sekilde olusturulmasi amaciyla ylriitiilen faaliyetler biitiiniidiir (Ersoy ve

Bayraktaroglu, 2010).

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ise cografi sinirlari pek dnemsemeden orgiitsel
amaglarin  gergeklestirilmesini  saglamak amaciyla uluslararasi insan kaynaklarindan

yararlanilmasi olarak tanimlanabilir (Bayraktaroglu ve Ozdemir, 2007).

3.5. Kiiltiir Uygulamalar1 insan Kaynaklar1 Yonetimini Ne Sekilde Etkiler?

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir organizasyonun en degerli varliklarmin yonetimi icin
stratejik bir yaklasim olarak tanimlanir. Isletmelerde calisanlar icin, bireysel ve toplu olarak

caligsanlarin hedeflerine ulagsmasina katkida bulunur (Armstrong, 2006).

Insan kaynaklar1 yonetiminin genel amaci, organizasyonun insanlar araciligiyla basariya

ulagmasini saglamaktir.

Ulrich ve Lake'in (1990) belirttigi gibi: 'IKY sistemleri, firmalarin yeni firsatlari

ogrenmelerine ve kullanmalarina imkan taniyan orgiitsel kabiliyetlerin kaynagi olabilir.

Zamanla gelisip globallesen is ortamlarinda insan kaynaklari yonetimi bilyiik olgiide
artmakta olan rekabet ortamlarinda diger etmenlerle karsi karsiya kalan orgiitlerin kendini
daha ¢ok gelistirmesi ve kalic1 olmalart stratejik 6nem tasimaktadir. Bir¢ok Orgiitiin yiiz yiize
geldigi en bilyiik zorluk IKY uygulamalarmin yerel ve uluslar arasi kapsamda uyum
gosterecek sekilde planlanmasi ve uygulamaya gecilmesidir. Bu baglamda hem ¢ok kiiltiirlii

orgiitler hem de yerel faaliyetteki orgiitler i¢in biiyiik onem tagimaktadir.

Cok uluslu sirketler bir yandan IKY uygulamalarini olaganlastirma, diger yandan ise
yerlesik iilkelerin ekonomik, demografik, sosyal ve yasal ve dahasi kiiltiirel fakliliklara

uyumu ¢ogaltmak icin yerellestirme 6ngoriisiinii baskilamaktadir.
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Cok uluslu bir kiiltiire sahip yerel orgiitler IKY uygulamalarini belirlerken kiiltiirel
benzerlik veya farkliliklarina 6nem vermeye dikkat ederler. Diinya batisinda yer almayan iilke
orgiitlerin, global olarak rekabet etmelerini saglayacak, Kkiiltiirel olarak uygun IKY

uygulamalarini benimsemek isterler.

Globallesme ve yerel farkliliklar yaklasik yirmi yildan fazla bir siire uluslar aras1 iKY
literatiiriine hakim bir durumdadir (Aycan, Kanungo, Mendoga; 2016).

Yapilan literatiir taramalarinda kiiltiirin  IKY uygulamalarmi 6nemli bir &lgiide
etkiledigi arastirilmistir. Bu arastirmalar 1s1ginda kiiltiir IKY uygulamalarini nasil etkiledigi
sorusunun cevabini almak i¢in bu konu hakkinda ¢aligmalar yapan Kanungo ve meslektaslari,
Kiiltiire Uygunluk Modeli’ni (KUM) gelistirmislerdir (Kanungo ve Jaeger, 1990; Mendoga ve
Kanungo, 1994; Aycan, Kanungo ve Sinha, 1999). Bu model on farkli iilke iizerinde arastirma
yapilip test edilmistir. ABD, Kanada, Tiirkiye, Cin, Hindistan, Israil, Romanya, Rusya ve

Almanya.

Kiiltiire uygunluk modeline gore orgiitlerdeki kiiltlir farkliliklar1 6rgiit bilesenleriyle
ilgili yonetimsel inanglar ve varsayimlar a gére uyumluluk gostermektedir; bu uyumda, gorev
ve calisanlar. Gorevlerle ilgili yaklagimlarinda goérevin yapist ve en iyl nasil yerine
getirilebilecegiyle ¢aliganlarin yapisi ve hareketleri ile ilgilidir. Isletme yoneticileri IKY
uygulamalarimi gorevin ve ¢alisanlarin yapisiyla alakali kendilerine gore gelistirmektedirler.
10 iilkenin aralarinda veya bagimsiz karsilastirilmasi yapilan ¢alismada gozlemlenen degisik

durumlar bulunmustur.
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/

Fiziksel ve Sosyopolitik

Cevre

Ekolojik Baglam

Yasal ve Siyasi Baglam
Tarihi Olaylar

Sosyallesme siireci

.

I¢c Cahsma Kiiltiirii

Orgiitsel
Ozellikleri

Baglam, Piyasa

(rekabetci veya rekabetci olmayan)
Endiisrinin Dogas1

(liretim hizmeti vb.)
Sahiplik/Kontrol

(0zel veya devlet)

Kullamilabilir Kaynaklar

(teknik veya insan kaynaklart)

Sosyokiiltiirel Baglam
Babacanlik

Gii¢ Mesafesi
Kadercilik

Topluluga Kars1 Sadakat

alisan Yonelimli

Varsayimlar

Sekillendirilebilirlik
Proaktiflik
Bagkalarina kars1 Sorumluluk

Sorumluluk Isteme

Gorey Yonelimli
YVarsayimlar

Gorevin  Amact (kar veya
soysak kazanim)

Gorev Yonelimi (siire¢ veya
sonug)

Rekabetgi Yonelim

(pragmatik veya kuralct)

-

IKY Uygulamalari
Is Tasarimi
Geribildirim
Ozerklik

Beceri Cesitliligi
Gorevin Anlamligt

Damismanhk

Uygulamalar
Amac Belirleme
Yetkilendirme
Konrol Etme

Odiil Dagilim

Performans Odiilii

Esleme

Tablo 1.5 Kiiltiirel Uyum Modeli (KUM) (Aycan, Kanungo, Mendonca, Yu, Deller, Stahi ve Khurshid, 2000,
5.328).
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Bir ornekte yiiksek degerler kiiltiirline sahip bir iilkeden gelen yoneticiler ¢alisanlarin
yaptig1 iglerde fazla aktif olamayacagini, ¢alisanla ilgilenebilecek yakin rehber edinilmesine
ihtiyaci oldugunu diisiinmektedirler. Bu varsayimlar cercevesinde calisanlar isyerlerinde
calisanlarin kendi 6zerkliklerini ve kendi gelisim performanslarim1 saglayacak geribildirim
saglamayacaktir. Olagan durumlara birakilmig kaderci kiiltiirlerden gelen yoneticiler
calisanlarin  boyle gelmis ve gider mantifiyla kendilerini gelistirecegine inancini
tasitmamaktadirlar. Bunun i¢in c¢alisanlarin1 performanslarina gore 6diil vermemektedir.
Yiiksek performansa gore oOdiil sistemi g¢alisana davranigini Orgiitiin istedigi yone dogru
sekillendirme yontemi olur. Kisaca kaderci kiiltiirlerden gelen yoneticiler ¢alisanlarinin yapisi
ve hareketlerini degistirilemeyecegine inanir ve hizmet performansina dayali ddiillendirme

teknigini kullanamazlar (Aycan ve dg., 2016).

3.6. Cok Uluslu Isletmelerde Yonetim Modeli

Bir Isletmenin diinyanin herhangi bir bolgesinde bulunmas1 yonetim tekniklerinde bir
farklilik yaratmaz, bu teknikler evrensel oldugundan diinyanin her yerinde uygulanabilir.
Isletmenin iiretim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, {iretim icin hammadde ve yardimci maddelerin
saglanmasi, liretim mallarinin pazara getirilmesi, kalitenin arttirilmasi, personel se¢imi gibi
olaylar yonetim faaliyetlerinin oldu her yerde goriiliir. Kisaca, yonetim teknikleri diinyanin
her yerinde aynidir durumu farkli yapan, isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evredeki kosullarin

farkli olmasidir (Ozalp 1995).

Yonetim tekniklerinin uygulanmasinda farklilik yaratan nedenler diinyanin her yerinde
bulunan tiiketicilerin farkli 6zelliklere sahip olmasidir. Ulkelerin politik diisiinceleri farklidir,
dini inanglar farklilik gostermektedir veya toplumun ekonomik, politik ve sosyal yapisi
farklidir. Bu farkliliklar ¢ok uluslu isletme yOnetimini biiyiik oranda etkiler. Cok uluslu bir
isletme tek bir kiiltiir, dil, finansal ortam ve hukuki bir sistem i¢inde devamlilik gosterirken
uluslararas: isletme farkli ortamlarda faaliyet gostermek zorundadir. Boylece yodnetimin
karsilagtig1 sorunlarla uluslar arasi isletme faaliyetleri cok karmasik hale gelmistir. Zaman,
uzaklik ve dil yoniinden ¢ok engeller vardir. Uluslar arasi isletmelerde degismeler, kota
tahditleri, politik sosyal hareketler ve calisanlarin lilkeye adaptasyon-kiiltiir fakliligi gibi
etmenler isletmelerin uluslar arasi faaliyetlerini etkilemektedir. Boylece ulusal isletmenin

basit olarak ¢6ziim bulabildigi sorunlar uluslar arasi alanda biiyiik boyutlara erismektedir.
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Cok uluslu isletmelere yonetici segilirken; isletmede calisan personel ozellikle yonetim
personeli, isletmenin yapisi itibariyle yeterli ise diger bir ifadeyle, lilke dis1 faaliyetleri
yonetebilecek yetenege sahipse, organizasyon bicimi segilirken dikkate alimir. Isletmenin
cesitli kuruluslarinda calisacak personel yetersiz ise genellikle organizasyon yapisinda
degisiklik yapmak gerekir. Bunun yaninda yalniz yetenekli degil ayni zamanda iist

yonetiminin felsefesine uygun hareket edecek yoneticiler gereklidir (Ozalp, 1995).

Uluslararas1 isletmeler organizasyonlarint belirlerken ana isletme merkezinin {ist
yonetiminden subelerin yonetimine kadar planli bir yaklasimda bulunurlar. Yo6netim kurulu ve
genel miidiirden asag1 kademelere dogru yetki ve sorumluluklar saptanir. Organizasyonun
islemesinde once karar alma sonra karari uygulama ve en sonunda faaliyetlerinin denetimi
yapilir. Cok uluslu firma organizasyonu {ist yoOneticilerin ve sube yoneticilerinin degisik

kosullar altinda basarili olabilecek sekilde yapilmalidir.

Isletmelerin kaynaklarmni (personel, sermaye ve teknik) ulusal ve uluslar arasi
faaliyetlerini planlarken diisiindiigii ilk faktor devamli olarak degisimlere uyabilecek bir
organizasyon yapist kurmaktadir. Bu degigmeler isletme i¢inde oldugu gibi isletme disinda da
olabilir. Isletme icinde meydana gelenler ydnetici kadrosundaki degisiklik, isletme
amaglarinda ve kaynaklarinda meydana gelen degismelerdir. Isletme disinda meydana gelen
degismeler faaliyet gosterilen bolgedeki ekonomik, ¢evresel ve politik degisimlerdir. Cok
uluslu isletmeler bu degisimlerin getirecegi olumsuz etkileri en az seviyede tutacak bir yapiya

sahip olmalidir.

Isletmeler kurulurken genellikle uluslar arasi faaliyetleri yiiriitmek ve uluslar arasi
faaliyet gostermek icin kurulmaz. Ulke ici faaliyetleri olan hatta iilkenin belli bir bolgesinde

faaliyet gosteren isletme, faaliyetlerini lilke capinda yaymaya baslar.

Biiyiime daha biiylik ol¢iilere ulasinca ve lilke i¢i kosullarin isletmeyi tatmin etmedigi
ve lilke disina ¢ikildigi zaman ise isletmenin organizasyon yapisinda degisiklik yapma

zorunlulugu ortaya ¢ikar.
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3.7. Yabanci Calsan Yonetimi; Uyum Saglamak Ve Performansi Gelistirmedeki

Etmenler

Cok Kiiltlirlii ve uluslar arasi isletmelerde calisan yabanci calisanlarin Orgiitlerin
yurtdis1 merkezlerinde alt1 aydan fazla ve bes yildan az olarak belirli siirelerde calisanlardir

(Aycan 1999).

Orgiitler i¢inde yabanci calisanlarin sagladigi yararlar ¢cok fazladir. Bunlar; orgiitler
icindeki bilgi ve beceri aktarimi, yerel birimlerin kontrolli iletisimi ve birimlerin

performansina bununla birlikte insan kaynaklar1 gelisimine kattiklar1 degerlerdir.

Orgiitler i¢cin globallesme acilmasi bir kural haline gelmistir. Cok kiiltiirlii 6rgiitlerin
farkl iilkelerde merkezleri vardir. Bir iilkeden diger iilkeye is faaliyetini gerceklestirmek icin
giden calisanlar o bolgedeki cografi ve yabanci ¢alisan niifusun artmasina sebebiyet verir.
Gorev icabina dayal1 olarak kisa siireli gidip gelmeler, uluslar arasi seyahat edenler ve esnek
zamanli calisan yabancilar, merkez kadroda calismaya gelen yabanci yoneticiler, isletme
kapsaminda gegcici siireli bir subeden diger subeye gecis yapan yoneticiler gibi farkli yurtdist
gorevler sunulan yabanci ¢alisan olmak hala devam eden yaygin bir yurt dis1 gorev tiirleridir

(Aycan, Kanungo, Mendoca; 2016).

HSBC Bankasi’nin 2.155 yabanci calisaniyla gergeklestirmis oldugu Uluslar arasi
Yabanci Calisan Bulma Anketi (International Expat Explorer Survey, 2008) Diinya batisinda
kalan iilkelerdeki expatlerin oncelik tamidigi ilk 3 iilke olan Birlesik Arap Emirlikleri,
Singapur ve Hindistan oldugunu ve listenin son siralarina gelindiginde Birlesik Krallik ve
Fransa oldugu gozlemlenmistir. Zamanli ¢ogalan expat sayilarinin kiiltiirel anlamda kendi
yasadiklar farkli yerlerde ¢alistiginin bir gostergesidir. Bundan dolay1 dogru yabanci ¢alisani
bulmak, gorevlerinde hazir hale getirmek ve elde tutup sahiplenmek anlaminda ¢alisanlari
moralize etmek ok Kkiiltiirlii orgiitlerin uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetimi (UIKY)

giindeminin baglica ana temasidir.

Literatiir kapsaminda yapilan arastirmalara gore expatlarin basarisinin iki unsura gore
degerlendirilmesi konusunda fikirbirligi icerisindedirler (Harzing,2004 aktaran Aycan 2016).

Kiiltiirleraras1 oryantasyon veya baglagma ve is performansidir.
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Basarisiz olan expat genellikle iistlendigi is giiclinden ziyade ise uyum saglama

problemleriyle kars1 karsiya kalmaktadir.

Sonug olarak, Globallesen diinya da giiniimiizde yasanan zorluklarina ragmen IKY

uygulamalariin kiiresel bazda farkliliklar ortaya koydugu goriilmektedir.

Yoneticilerin unutmamas: gereken, IKY uygulamalarmin degisimi yani orgiit
kiiltiiriiniin degisimi ile ayni anlamlara geldigi ve bu nedenle degisim zamanlamasini iyi
yonetmek gerektiginin bilincinde olmalidirlar. One ¢ikan en biiyiik unsur ise bu baglamda,
orgiitlerde kiiltiirel agidan uygun olmayan IK uygulamalarini diizenli bir sekilde yiiriitmek ve

bir anda faaliyete gececek radikal hizli degisikliklerden sakinmalaridir.
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DORDUNCU BOLUM

4. COK ULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL DEGISIMIN, iKY
YONETIMiI UYGULAMALARINA ETKILERI UZERINE BIR
ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Arastirmada insan kaynaklari yoOnetimi uygulamalarinda c¢ok uluslu isletmelerin
orgiitlerdeki kiiltiirel degisim ve farkliliklarinin yonetimi {izerindeki etkisini belirlemek
amaciyla nitel arastirma yoOntemlerinden, ¢ok uluslu isletmeler {izerine kiiltiir analizi

kullanilmaktadir.

Cogu isletmeler farkli kiiltiirlere sahip yabanci c¢alisanlarin is gérme, adaptasyon
stirecleri, kiiltlirel uyumu ve kiiltlirel farkliliklarinin diger calisan ve orgiit kiiltiiriiyle
uyumuna odaklanan bu arastirmanin deseni, bireylerin ya da grubun Orgiit icerisindeki
kiiltiirtinii ve bu kiiltiiriin insan kaynaklar1 lizerindeki etkilerini tanimlamaya ve agiklamaya

olanak tanimasi1 nedeniyle kiiltiir analizi yapilmaktadir.

Bu arastirmada yukarida belirtilen amaci ve sorular1 agisindan IKY kiiltiirel farkliliklari

anlaminda tamamiyla agiklanmasi gerektiginde nitel bir arastirma olarak tasarlanmistir.

Bu bakis acisiyla bakildiginda bu calismada evrenselci bakis agisiyla ele aliarak
literatiire yon vermesi icin; ‘cok uluslu isletmelerde kiiltiirel degisimin, IKY uygulamalarina

hangi yonde ve nasil etkileri olmug?’arastirma sorusuna cevap aranmaktadir.
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4.2. Arastirma Yontemi

4.2.1. Yontem ve Orneklem

Bu c¢alismada nitel aragtirma yontemini esas alan, genel tarama modelinde miilakatlar

yapilandirilmistir.

Calismamizda arastirma sorusuna cevap alabilmek icin nitel analiz teknigiyle arastirma
yapilmistir. Veri toplama yontemi olarak goériisme yapilan ¢ok uluslu firma yoneticilerine

miilakat uygulanmistir.

Nitel Arastirma; insan ve grup davranislarinin nedenlerini anlamaya yonelik
aragtirmalardir. Ozneldir, bireylerin duygu ve diisiincelerini, tecriibelerini 6znel verilerle ele
alir. Olgu ve olaylar1 s6z konusu dogal ortami i¢inde anlamaya ve agiklamaya yoneliktir.
Arastirma sorusuna cevap bulmak i¢in toplanan veriler, belirli sekil ve sablonlarla nasil ve
neden kuramlar igerir. Arastirmaci olay ve olgular1 yakindan inceler, bir yere kadar katilimci

tavir sergiler bunun sonucunda ise olay ve olgular1 kendi baglaminda degerlendirmeye calisir.

Sosyal acidan insan davranmiglarinin arkasinda olan nedenleri anlamaya calistigi ve
gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama ydntemlerinin kullanildig:
aragtirmalardir. Miilakat Teknigi ise; arastirmada sozlii iletisim yoluyla kisileri ve onlarla
iliski durumlarin1 anlamaya ¢alisan veri toplama teknigidir. Yapilan goriismedeki amag,
arastirma sorusu hakkindaki verileri toplamaktir. Nitel goriisme, arastirma konusu olay ve
durum bilgisi lizerinde yorumlarla ilgili goriisme yapilan kisilerin gercek yasama dair duygu
ve diisiincelerinin tespitinde kullanilir. Nitel arastirma; Goézlem, Goriisme ve Dokiiman analizi
gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, olaylarin dogal ortamlarinda gercgekgilik ve

biitlinciil bir tarzda ortaya ¢ikarmaya yonelik bir siirecin izlendigi arastirma tiiriidiir.

Nitel aragtirma yontemlerden en sik kullanilan1 Miilakat yontemidir. Miilakat (yiiz yiize
goriisme) katilimcilarin  bakis acilarini, deneyimlerini, duygularmi ve hislerini ortaya

cikarmada kullanilan dogru bir yontemdir (Bogdan ve Biklen, 1992).
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Miilakatta kullanilan temel yontem sozlii iletisimdir. Arastirma yapan kisi siiregelen
hayatta kullanilan dil iislubu gibi konusarak bilgi toplamaya c¢alisir. Miilakat ilk anda kolay
bir bilgi toplama yontemi sanilabilir; fakat genelde belirtildigi gibi olmayabilir. Goriismeyi
kullanan nitel aragtirmacilar genellikle bu yontemle, goriisme sorularini hazirlar, analiz eder,

goriigmenin planlanmasi ve gerceklestirilmesi gibi bircok konuda yogun bir ¢alisma yapar.

Arastirmanin 6rneklemi uluslar arasi firma statiisiinde hizmet veren dort ayri isletmeden

olusmaktadir.

Bu dort farkl isletmenin dort farkli yoneticisiyle yiiz yiize ve her biriyle ortalama yarim
saatlik gorlismeler yaparak kiiltiir degisimlerinin ¢ok uluslu isletmeler iizerindeki etkileri
hakkinda yoneticilere sorular sorulmus ve yoneticilerin IK siireglerine olan hakimiyetleri ve

bu siire¢ igerisindeki rolleri, farkliliklart ¢alismanin kisitlar1 ¢ergevesinde ortaya konulmustur.

Kiiltlir analizinde veriler genellikle gézlem ve goriisme (yiiz yiize) yapilmistir. Yiiz
yiize yapilan goriismelerde katilimei kisi diislincelerini daha seffaflik ve diiriistlik ve

samimiyetle ortaya koymustur.

Bu ¢alismanin verileri Ankara ve Istanbul illerinde faaliyet gosteren biiyiik 6lcekli 6zel
isletmelerde calisan tepe yoneticiler ve Insan Kaynaklari miidiirleriyle goriisiilerek
saglanmistir. Ozel isyerleri gida, enerji ve petrol ve eczacilik-kimya ve turizm sektorlerinde
hizmet gosteren isyerleridir. Gorlisme bes ayr1 soru tipinde agik uclu soru tiplerinden olup,

gorliisme yapilan yoneticilerin sesleri kayit altina alinmistir.

[k goériisme Tiirkiye-Kirgizistan menseli gida sektdriinde faaliyet gosteren Biskek’de 3
ayrt AVM’si bulunan A firmasmin Insan kaynaklari direktdriiyle goriisme yapildi. Isletme
Tiirkiye-Kirgizistan yerleskesi olarak toplam 3.867 calisana sahip bunlardan yaklagik 1650
kisi yabanci uyruklu calisan, isletme i¢ ve dis ticaret yaparak her iki tilkede faaliyet
gostermektedir. Rusya Federasyonu, Tiirk Cumbhuriyetleri, Kafkaslar, Ortadogu, Afrika,

Avrupa Birligi ve Balkanlarda 40'in lizerinde distribiitorliikleri bulunmaktadir.
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Ikinci goriisme 1975°de kurulan Fransa menseli petrol-gaz firmasi olan B firmasi
Tiirkiye’de 80’11 yillardan bu yana faaliyet gostermektedir. Isletmenin Personel isleri ve aym

zamanda Insan kaynaklar1 miidiiriiyle goriisme saglanmistir.

Isletmenin diinya ¢apinda yaklasik 3000 den fazla ¢alisani olup, 13 ayri iilkede faaliyet
gostermektedir. Bunlar; Giiney Amerika, Kuzey Avrupa, Afrika ve Asya Kitasidir.
Tiirkiye’deki yabanci ¢alisan sayis1 50 civarindadir. Isletme genel miidiirliigii Fransa’da olup

Tiirkiye’de petrol arama ve ¢ikarma faaliyetinde bulunmaktadir.

Uciincii goriisme Ingiltere menseli ilag firmasi olan C firmasidir. Bu isletmenin genel
miidiirliigii Ingiltere’de bulunmaktadir. Asya, Avrupa ve Ortadogu olarak ii¢ kitada faaliyet
gosteren isletmenin yaklasik 20.000 den fazla calisani vardir. Tirkiye’de yaklasik 200
civarinda yabanci ¢alisana sahip isletmenin Istanbul merkezinde insan kaynaklar1 genel
miidiiriiyle goriisme saglanmistir. GOriisme yapilan kiside yabanci uyrukludur. C firmasi

Tiirkiye’de ila¢ pazarina yenilik ve katki saglamada biiyiik basarilar elde etmistir.

Dérdiincii ve son goriismede ise D firmasiyla gergeklesmistir. Isletme 1976’dan beri
Tiirkiye’de insaat, turizm, ¢imento, altyapt ve enerji yatirimlari, enerji taahhiit, havacilik ve
gida alanlarinda faaliyetlerini siirdiiren Tiirk firmasidir. Isletme de yaklasik olarak 5000
calisgan bulunmakta olup bunlardan 400 kadar Tirkiye’de yasayan yabanci galisanlardir.
Isletmenin Ankara subesindeki insan kaynaklari miidiirii ile miilakat yapilmistir. Isletme
Tiirkiye de ve cesitli iilkelerde Ortadogu ve bazi Avrupa iilkelerinde isler yiiriitmektedir.
Hizmet ve iirlin kalitesinin, isletme c¢alisanlarinin kalitesine bagli oldugunu benimsemis olan
D firmasi her tiirlii yabanci ¢alisan ve yerli ¢alisan haklarini Demokratik yonetim tarzini

benimseyerek yonetim ve karar stireglerine seffaflikla yaklagabilen bir isletmedir.

4.3. Veri Toplama

Calismamizda veri toplama ydntemi olarak yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi
kullanilmistir. Kullanilan yontem ne tamamen yapilandirilmis goériisme kadar kati ne de
yapilandirilmamis goriisme kadar esnek olmustur. Bu iki belirleyici etmen arasinda oldugu

icin yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi uygulanmistir.
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Gorligme sorular tasarlanmadan Once, arastirma konusu ile alakali gerekli ulusal ve
uluslar arast alan yazi ve yayin taramasi yapilmis sonra da konu basliklar1 belirlenmistir.

Arastirmada goriisme yapilan isletmelerdeki tepe yoneticilerine su sorular sorulmustur;

SORU 1: Cokuluslu firma olarak gelen yabanci uyruklu ¢alisanlarinizin genel uyum
ile ilgili yasanan sorunlari neler olur?

SORU 2: Isletmenizin isleyis modelinin Tiirkiye’ye uyumunu nasil degerlendirirsiniz?

SORU 3: Isletmenizde calisan personelin kiiltiir farki diger calisanlarla ve orgiit
kiiltiirtiyle uyumunu nasil degerlendirirsiniz?

SORU 4: Size gore calistiginiz kurumlarda Tiirk ve yabanci uyruklu yoneticiler
arasindaki farkliliklar nelerdir?

SORU 5: Kiiltiirel farkliliklarin IKY {izerindeki etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz?
Olumlu ve olumsuz yonleriyle anlatir misiniz?

Yukarida belirtilen sorular da amag, anlam ve kapsam agisindan yorum yapilmak amaci
ile ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin dort ayri insan kaynaklart miidiirii ve

personel sefleri unvanlarini tastyan katilimeilar ile goriisiilmistiir.

Bu asamalardan sonra elde edilen bilgilerden yararlanarak arastirma rotasina sekil
verilmis ve sorular katilimcilara yoneltilmistir. Arastirmaya iligkin veriler isletme

yoneticilerinden farkl tarihler arasinda goriigme yapilarak elde edilmistir.

4.4. Bulgular

Yapilan arastirmalar ¢ercevesinde ¢alismanin miilakat asamasinda yoneticilere sorulan

sorular karsiliginda elde edilen veriler su sekilde tanimlanmistir;

Miilakata baslarken tepe yoneticilerine yoneltilen ilk sorudan genel olarak dort isletme
icin de; Yabanci calisan olarak cokuluslu Isletmelere gelen calisanlarin bircogu dil sorunu

yasamakta olup, calisilan bolgeye IKY tarafindan adapte edilmesi goriilmiistir.
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Miilakat esnasinda yoneltilen sorulardan ilkine gore her dort isletme igin; yabanci

caligsanlarin, asagidaki belirtilen basliklara gére sorular sorulmus ve cevaplar alinmistir.

4.4.1. Genel uyum ve adaptasyon siirecleri icin sorulan soruda isletmelerin verdigi

cevaplar su sekildedir;

Aileleriyle birlikte gelen yabanci ¢alisanlar icin ¢ok uluslu isletmelerin genel olarak dort
isletme i¢in kalacak yer ve ailelerin bakim siiregleri iistlenmistir. Yabanci calisan kisilerin
eslerine ve ¢ocuklarina dil destegi saglanarak kurslara gondererek g¢evreye ve yasadiklari

sehre uyumu kolaylastirmistir.

Fransa’dan gelen bir calisanin g¢ocuklar1 Fransiz koleji veya yabanci dil destekli
kolejlere yazilarak egitim hayatina devam ettirmede katki saglamigtir. Afrika iilkelerinden
gelen yabanci calisan ¢ok fazla talepkar oldugu gozlemlenmistir. Kiiltliriin farkliliklarindan
dolayr Tirkiye’deki kiiltiire hemen alisamadiklar1 ve zorluk c¢ektikleri gozlemlenmistir.

Avrupa’dan gelen calisanlarin ise daha kolay adapte olduklar: belirlenmistir.

Kiiltir farkliligina bagli olarak profesyonel is uygulama tarzinda diger calisanlarla
zithiklar yasanabilir. Bu asamada isletmelerin boliim miidiirleri devreye girmekte olup, egitim
ve cesitli organizasyonlarla is rotast olustururlar. Isletme birim miidiirlerinin takim
caligmasimin takimlardaki kisiler arasi silirecleri yonetmenin zorluklariyla karsi karsiya
kalinmistir. Takimda bulunan c¢alisanlar degisik kiiltiirlere sahip altyapilara mensup ise bunun

zorlugu neredeyse iki katina ¢ikiyor.

Kiilttirel cesitlilik, bu ¢esitliligi yonetmek i¢in harcanan emek ve zamana degecek
onemli bir faktdr oldugu goriiliir, fakat sadece bazi sartlar karsilanirsa. Ingiliz kékenli
isletmenin farkli kiiltiir altyapisina sahip ¢alisanlardan olusan takimlarin daha st diizeyde bir

is performansi gosterdigi goriliir.
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4.4.2. Cok uluslu isletmenin isletme modelinin Tiirkiye’ye uyumu iizerine sorulan

soruda isletmelerin ifade ettikleri diisiinceler su sekildedir;

Goriisme yapilan her dort sirketten biri isletme modelinin Tiirkiye’ye uyumunda
Tiirkiye’deki petrol kanunlarini1 dikkate almasi ve ona gore is yapmasi, diger firmanin ayni
sekilde Tiirk kanunlar1 g¢ergevesinde is hukukuna uygun davranarak siirekliligini devam
ettirmesi gozlemlenmistir. Ayrica ¢ok uluslu isletmeler genelde bagka tilkelerde is yapacaklari
zaman tepe yoneticilerini kendi {ilkelerinden getirmeyi daha uygun bulduklarini
belirtmiglerdir. Neden olarak, farkli bir iilkeye gittiklerinde o iilkedeki is takip siireglerini
daha iyi izlemeyi daha uygun gordiiklerinden dolay1 genellikle isletmelerdeki kritik boliimleri

yabancilar kendileri tarafindan yonetilmesini istemektedirler.

Diger bir isletmeye gore; isletmedeki her bir ofis ¢alisanini kapsamak iizere kendi
kurumsal kimligine sahip oldugunu belirtilmistir.
Yapilan goriismeye gore; Yabanci personelin uyum kosullari ile Tiirk personelinin sartlar
belirlendikten sonra sistemin oturtturulmasi gerektiginin alt1 ¢izilmis ve Tirkiye de yerlesik
ve ¢ok uluslu olmayan bir firma ile karsilastirilmamasi gerektigi belirtilmistir.
Tiirkiye’de genel olarak babacan yonetim kavrami vardir. Yani bu kavramda ast-iist iliskisinin
baba-¢ocuk iligkisine benzetildigi topluluk¢u ve giic mesafesinin yiiksek oldugu bir kiiltiir

yaygindir. Bazen hiyerarsik, bagimli ve dogasi geregi duygusal bir yonetim anlayisi vardir.

Yonetici kisiler isletme iginde biitiin ¢alisanlarina kismen biiyiik bir ailenin bireyiymis
gibi davranir ve ¢alisanlarla yakin ve bireysel iletisimde bulunurlar.
Tersine olan bu sistem yabanci bir isletme de yani kurumsal olan yabanci menseli
isletmelerde giic mesafesi diisiik ve bireyci kiiltlirlerde bu tiir yakinliliklara pek yer verilmez.
Kisisel gizlilik, her ¢alisana esit yaklasim, 6z giliven, yenilik¢ilik, duygusal olgunluk ve
tarafsizlikla belirlenmis bu tir kiiltiirlerde babacan davraniglarin  somiiriici  ve

siradanlastirildigini gostermektedir.
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4.4.3. Kiiltiir farkhiliklarimin diger cahsanlar ve orgit kiiltiirii ile uyumunda

isletmelerin tanimlamis olduklar diisiinceler su sekilde ifade edilmistir;

Kiiltiirel topluluklar kendi i¢inde katisiksiz saf bir halde bulunabilir fakat kendi i¢inde
bliyiik farkliliklar barindirabilir. Bir kiiltiire ait her bireyin ayni1 yonde diisiinmesi ve

konugmasi, ayn1 hissedip davranislarini ona gore ayarlamasini beklemek ¢ok yanlis olur.

Kiiltiirel boyutlar o iilkedeki herkese gore bir genelleme yapilmamalidir. Yoneticiler
etnik guruplar, Orgiitler ve bireyler arasindaki c¢esitliligin farkin1 her zaman ayirt

edebilmelidirler.

Yapilan goriismedeki bu soru acisindan degisik cevaplar alinmistir. Soruya gore
isletmelerde genel olarak yabanci tepe yoneticilerin viicut dili zaman zaman yanlis
anlasilabilmesi calisanlar arasinda bazi dengesizliklere yol agmustir. Bu durumda iKY
calisanlarin araya girip bu plriizleri ortadan kaldirmasi, kiiltiir farklhiliklarinin  ve
yasanabilecek aykiri olan veya olmayan davranislarin oniline ge¢mistir. Tiirkiye’de calisan
yerli bir mithendis kamu alanlarina girince kravat ve takim elbise giyebiliyorken yabanci
caligan bunun pek onemli olacagini diislindiigli, ya da bir toplant1 sirasinda oturus kalkis
konusma seklinin, Tiirk kiiltiiriine pek uyum saglamadig1 ve bundan dolay1 yabanci ¢aliganin
altindaki yerli ¢alisanin olayr ¢ok farkli kavradigi ve iist yOnetimin onu ciddiye pek
almadigini anlayabilir. Yine bu durumda IKY c¢alisanlar1 bu duruma miidahale edebildigi

gbozlemlenmistir.

Diger bir isletmeye gore elde edilen veriye gore; Ilk etapta uyum gdstermemektedir.
Ancak zaman i¢inde sosyal ¢evre ve paylasimlar arttikca taraflarinin birbirlerinin kiiltiirlerine
saygl gostermeleri dogrultusunda kiiltiirel aliskanliklarim1 karsiliklt saygi cergevesinde
birbirlerine 6greterek uyum iginde gecinirler. Sonug olarak; yabanci personelin de is arkadasi
ile birlikte iilke anadilini de 6grenmesi miimkiin olmaktadir.

Cok kiiltiirlii is ortamindaki bireylerin bircogunun var olma nedeni farkli fikir, goriis ve
disiinceleri, yenilik ve yaraticihik icin kullanmahdirlar. Cok kiiltiirlii bireyler takim
tartismalarina ve karar verme siireclerine dahil olamadiklarinda amaglarin1 tam olarak yerine
getiremezler. Katilimin en 6nemli nedeni ise iletisim yoniinden farkli diisiinmek istenileni dile

getirememek iletisim de yasanan zorluklar1 kapsar. Orn. Akici bir dil kullanamamak.
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Iletisim tarzlarinda baska kiiltiirlerde el kol hareketlerini bireyler fazlasiyla kullanir.
Bazi kiiltiirlerden gelen yabanci ¢alisanlar sessizligi ile mesaj iletmeyi tercih ederler.
Baz1 kiiltiirlerde insanlar birbirinin soziinii keser ve ayni anda konusurken, diger farkh
kiiltiirdeki isletmeler bu tarz davranislar1 kabalik olarak goriir. Bazi kiiltiirlerde agik iletisim
ve dogrudan sdyleme tarzini1 benimserken bazi kiiltiirler {istii kapali sekilde iletisime gecer.
Cok Kkiiltlirlii orgiitlere sunulan yonetim ve Orgiit destegi degisik kiiltlirlerin belirlenmesini
saglayan egitim ve gelisim calismalari, bunun yaninda basarili takimlar olusturmak ve
odiillendirmek icin basarili performans yonetim sistemi olusturmak gibi insan kaynaklari

yonetiminde de uygulanmaktadir.

4.4.4. Tirk- Yabanci yonetici arasindaki farkhliklar sorusunda isletmelerin

yapmus olduklar: aciklamalar;

Cok kiiltiirlii orgiitlerde c¢alisan davraniglarint gelistirme agisindan politikalar ve

uygulamalar, farkl kiiltiirlerdeki ¢alisanlarin deger ve ihtiyaglarina gore belirlenmelidir.

Buna ornek olarak; 6grenmeye acgik ve kisisel gelisimdeki firsatlari ortaya koyan farkl
giicliikteki bir ise sahip olan bireyci diislincede, ekonomi agisindan gelismislik diizeyi yiiksek
olan {ilkelerdeki is tatmini, Orglitsel baglilik ve vatandaslik davranisini gelistiren faktorler
olusurken, toplulukcu degerler olgusunda ekonomik agidan gelismekte olan iilkelerde 6nemli

unsur uyumlu is takim1 ve destekleyici bir yonetici olacaktir.

Calisanlarin mensei yonetimin yonetilis seklini zaman zaman degistirebiliyor.

Alman mensei isletmeler ¢ok dakik, disiplinli ve kuralciyken Fransiz yoneticiler isin
nasil yapildigina bakmaksizin daha ¢ok sonu¢ odakli olabildigi goézlemlenmistir. Tirk
yoneticilerde hiyerarsik yap1 daha c¢ok etkili oldugu ic¢in tepe yOnetim ve alt yonetimin
olumsuz bir durum karsinda tepe yonetime ulasamadiklarini ve iletisimde ¢ok giigliik
cekildigi gézlemlenmistir. Tiirklerde mevkinin 6nemi biiyiik ve yonetici kademelerine gore

davraniglar sergilendigi goriilmiistiir.

Tiirk yoneticiler genel olarak yabanci yoneticilere gére daha az analiz yapma 6zelligine

sahiptirler. Ornegin personel, béliim, {ist diizey yonetim vb.
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Tiirk yoneticiler 6zellikle aile sirketlerinde kurumsallik ¢izgisini benimsememektedirler.
Yabanci yoneticilerde en ¢ok gozlenen ozellik ¢alisanlarina olan saygilar1 ve cinsiyet ayrimi
yapmamalaridir. Yabanci yoneticiler kendilerine bagli ekibe sosyal ve is egitimi konusunda
oldukca fazla yatirnm yapmaktadir. Ancak Tiirk yoneticilerde en ¢ok gozlenen Ozellik ise
bulundugu koltugu kaptirmama g¢abasidir. Ekibini sosyal isteklendirme konusunda en fazla

destekleyenler yabanci yoneticilerdir.

4.4.5. Kiiltiirel farklihklarin iKY iizerindeki etkisinin isletmeler iizerine arastirma

sorusunda ise elde edilen cevaplar;

Son soru olarak Kiiltiirel farkliliklarin IKY iizerindeki etkilerini miilakat yaptigimizda;

yapilan isin gerekliliklerine bagli olarak yani teknik olarak detaylara bakiliyor.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin genel davraniglari ele aliniyor. Yoneticiler tek adam gibi

genel seylerde daha ¢ok karar verebiliyor.

Kiilttirleraras1 farkliliklarin  yonetiminde Kiiltiirel deger, varsayim, normlar ve

inanglarda bir de8isim yaratmay1 gerektirebilir.

Takim caligmalarin1 arttirmada, geziler diizenlemede yabanci ve yerli ¢alisani bir araya

getirme ve kaynastirma siirecinde etkin bir rol oynar.

Yabanci iilkelerden gelen calisanlarin sirket araglarimi kullanirken calistigi sehirdeki
trafik egitimini vermek onlar1 uyarmak gibi ¢alismalar yapilmaktadir. Kiiltiir farkliliklar ticret

politikalarini da etkileyebilmektedir.

Yurt diginda ¢alisanlarin performansi iizerinde etkili olabildigi gibi performans yonetimi

politikalar1 kavramini da etkileyebilmektedir.
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Diger taraftan bir diger isletme i¢in; isletmelerde kiiltiir ¢esitliligi olumlu taraflariyla
kullanilirsa farkli karakter ve aligkanliklara sahip insanlarin bir araya gelmesi sirketin

gelismesine katkida bulunabilir.

Ornegin yabanci personelin kendi iilkesinde insan motivasyonunu etkileyen kutlamalar
0zel giinler birlikte yapilan organizasyonlar ¢alisanlart kaynastirmakla beraber verimliligi
arttirabilir. Ayrica yerel kiiltiire ait olamayan bir bakis agisi1 iilkeye bambagska bir hareket ve

pozitif ivme kazandirabilir.

Ancak bunun yam sira eger yabanci personeli biinyesinde bulunduran isletme eger
mental ve ekip olarak buna hazir degil ise yabanci personelin farkli kiiltiirel aliskanliklar
catismaya yol acabilir. Insan kaynaklar1 yonetiminin bu duruma profesyonel olarak belli
kurallar cergevesinde bir bakis acist getirmesi ve pratik uygulamada siklikla kaynastirma

toplantilar1 yaparak farkliliklar1 ortadan kaldirmasi zorunludur.

Aksi takdirde sik sik c¢elisen durumlarla karsilasabilir, dengeleri elinde tutmayi
kaybedebilir ve bir miiddet sonra iki taraftan birinin sirketten ayrilmasina kadar yol

acabilecegi belirtilmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin isletme i¢in dogru calisan segme stratejilerini uygulamast,
caligma takiminin kusursuz bir bicimde olusturulmasini ve islemesini garanti etmez. Takim
halinde calisacak olan bireylerin (yerli-yabanci) en 6nemli amaci ¢alisanlar arasinda giiven
ortaminin olusturulmasidir. Giiven kavraminin olusmasi bireyler arasinda kiiltiirler arasi

biiyiik farklar vardir.

Isletmedeki insan kaynaklari y&netiminden sorumlu amirin yabanci bir calisam

sectikten sonra calisacak olan kisiyi kiiltiirleraras1 bir egitimden gecirmek zorundadir.

Kiiltiirleraras1 egitimler; kendi kiiltiirlerinden ¢ok daha uzakta gorevlendirilecek, ya da
yeni bir is bularak farkli bir {ilkeye tasinmak zorunda olan kisilere isletme tarafindan verilen

bazen zorunlu egitimlerdir.
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Isletmelerin yarisindan ¢ogu bu egitimleri yabanci ¢alisan ailelerine de sunmaktadir. Bu
egitimin temel amaci; Kiiltiirlin kisi davranislar {izerindeki etkilerinin farkinda olmak ve
kiiltiirleraras1 farkliliklart benimsemek, gittigi iilkenin 6zelliklerini sosyal ve ekonomik bazen
kanunlar1 hakkinda bilgilere sahip olmak, son olarak da stres ve zaman yoOnetimiyle kendi
kendini yonetme bakma becerileri hakkinda isletmenin yabanci calisanlarina bu tarz

oryantasyon programlari olusturabilir.

4.5. Tartisma

Bu ¢alismada ¢okuluslu isletmeler tarafindan var olan kiiltiir farkliliklariin yoneticiler,
calisan diger personel ve kurum kiiltiirii agisindan IKY siireclerine etkilerini ve ydneticilerin

bu konular {lizerine bakis agilarini gosterebilmek amaciyla arastirma yapilmustir.

Cok uluslu isletmelere uygulanan bu arastirma sonucunda yoneticilere yonelik sorulan

sorulara verilen cevaplardan yola ¢ikarak bir takim bulgular elde edilmistir.

Yapilan arastirma sonuglarina gore; Kiiltlirleraras1 farkliliklarin kaynagi ‘benlik’
kavramina dayandirilmaktadir. Bireysel kiiltiirlerde benlik kavrami hakimdir ve bagimsiz

benlik kisinin kendisini neyin essiz kildigina dair diislincelerini temsil etmektedir.

Toplulukcu olan kiiltiirlerdeki benlik kavrami baglantili benlik olarak tanimlanir ve
sosyal grubun belirledigi hedeflere ulagsmak i¢in kisinin ait hissettigi sosyal grubun
sorumluluklarin yerine getirme istegiyle sekillenir. Kiiltiirel farkliliklar barindiran bir 1s

ortaminda zorluklar ikiye katlanir.

Yabanci uyruklu ¢alisanlarin isyeri uyum ve adaptasyon siireci iginde igyeri idari
sisteminden baslanarak isletmenin ve birimlerinin tanitma siireci, is arkadasiyla yakinlik ve
uyumluluk siireci yapilmalidir. Calisanlarin kaynagma ve birbirini kabul etme siirecinde

beraber ¢aligabilecekleri ortak plan-proje-gorev sorumluluklari verilmelidir.
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Calisilan sehirdeki onemli yerleri, tarihi yerleri isletmede calisanlar ile olusturacak
gruplar ile isletme yonetim esliginde gezi programlar1 diizenlenebilir ve bdylelikle aidiyet

duygusu kabul gorme siireci daha hizli gergeklesebilir.

Farkl kiiltiirlerden gelen c¢alisanlarin ¢ok uluslu isletmelerdeki etkilesimi ortaya ¢ikan
kiiltiirel uyum sorunlarin1 beraberinde getirmektedir. Farkli yetisme ve olgunlasma ve hatta
farkli egitim ge¢mislerine sahip c¢alisanlarin dil, din, irk, gelenek, gorenek ve kiiltiir gibi

bilesenlerinden dolay1 ayn1 ortamlarda yagamini siirdiirmek durumunda kalir.

Cok uluslu isletmelerde ¢alisan is¢i ve yonetici kadrolarinin, iilke ekonomilerinin ¢ok
uluslastirilmasi ve kiiresellesen yapisiyla beraber orgiitlerde uluslar aras1 ve bununla birlikte
cok kiiltiirlii isletmelerde ¢alismak zorunda kalmistir. Farkliliklarin yonetimine dnem veren
isletmelerin yani, yetkin ve donanimli ¢aliganlari isletmelere dahil etmesi isletmelerin basari

kalitesinde 6nemli bir etki yaratacaktir.

Yabanci calisanlarin yeni ve degisik fikir ve degisik yonlerden bakis acilariyla orgiite
kazandirdiklar1 deger, isletme i¢in yeni bir avantaj yaratma sansi saglar. Yaratici projelere
katki saglamasi, pozitif degerlerin artmast bu etmelerin bir sonucu olarak goriilebilinir.
Farkliliklarin yonetiminde ele alinan ilk kriter ise alim esnasinda gerceklesir. Bununla birlikte
orgiite secilmis olan bireylerin insan kaynaklari departmani tarafindan secilir ve bazi
durumlarda gerekli goriildiikce tepe yonetimi bir secim yapar IKY ise alman kisinin egitim
programlariyla ilgilenir. Secilmis bireyler orgiitsel sosyallesme siireci igerisinde farkliliklarin

onemine miidahil olur ve bunu bir rekabet giicii olarak goriir.

Cok kiiltiirlii yonetimlerde iist diizeyde verimlilik saglamak icin is gdrenlere verilen
gorevlerden ‘yaraticilik’ ve ‘dayanigsma’y1r gelistirecek tarzlarda sekillenmesi gerekmektedir

(Aycan ve digerleri 2014).

Literatiirde daha Onceki boliimlerde bahsettigimiz Hofstede’nin kiiltiir boyutlar
siiflandirmasina gore; gorligmeler yaptigimiz isletmelerin ait olduklar lilke yonetimine gore

degerlendirme yapacak olursak ise;
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o Kirgizistan menseli A isletmesinde gliciin esit oranda dagilmadigi gozlemlenir.
Kollektif bir kiiltiire ait oldugu gozlemlenmistir. Ulkedeki niifusun az olmasina
ragmen etnik koken cesitliliginin yogun olmasi kiiltiirel ¢esitlilik saglamistir. Ulke
90’11 yillarda bagimsizligimi ilan etmis ve bes orta Asya devletlerinden biridir.
Ortalama i1s¢1 maliyetinin diisiik olmas1 (Cin gibi) yiiksek egitim alan insanlarin diisiik

iicretle calistirmasi gozlemlenmistir.

e Fransa mengeli B firmasinda Hofstede kiiltiir boyutlarina gore yapilan arastirmamizda
giic mesafesinin Fransa’da esitsizce dagilisindan bahsetmistir. Gili¢ mesafesi sadece
sirketler ve hiikiimetler icin gecerli degil ayni zamanda cografi olarak da

merkezilestirilmistir.

Yapilan karsilastirmali gozlemlerde, Fransiz isletmelerin aslinda Almanya ve Birlesik
Kralliktaki ayni sirketlerden bir veya iki iist diizeydeki hiyerarsik seviyeye ait oldugu
belirlenmistir. Ust yonetim ayricaliklara sahiptir ve ¢ogu zaman erisilmez bir statiidedir.
Yapilan ¢aligmalarda Fransa, 71 puanla bireyci bir toplum olarak belirleniyor. Fransizlar, is
yaparken en iyi olmak i¢in kendilerini motive ederler. Bunun sonucunda yaptiklari ise saygi
beklemektedirler, daha sonra iyi hizmet vermek i¢in yaptiklar1 isi severek ve isteyerek
yaparlar. Erilik- disilik boyutunda diisiik skora (Disil) sahip olan Fransa, toplumdaki egemen
degerlerin bagkalarina ve yasam kalitesine 6nem verdigi anlamina gelir. Kadins bir toplum,
yasam kalitesinin bagariin isareti oldugu ve kalabaligin karsisina ¢ikmasinin takdir toplayan
toplumdur. Buradaki esas alinan sey insanlart motive eden, en iyi olmak isteyen (merakli)
veya yaptiklarinizi begenmesidir. Bundan dolay1 da 43 puan ile Fransa'nin biraz kadinsi bir

kaltard vardair.

e ingiltere menseli C firmasinda ise; Hofstede kiiltiir boyutlar1 g¢ergevesinde
degerlendirme yaparsak iilkedeki giic mesafesinin toplumdaki bireylerin esitliginin

olmadig1 ve kiiltiirlin bu esitsizliklere kars1 olan tutumunu irdelemistir.

Ulkedeki giic mesafesinde kurum ve kuruluslardaki daha az giigteki bireylerin ne

oOl¢iide oldugunun ve giiciin esitsizce dagildig: goriilmektedir.
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Hofstede arastirmalarina gére Ingiltere 89 puanla en yiiksek bireyselci toplum olarak

karsimiza ¢ikiyor.

Arastirmamizla bagdastirinca Ingilizlerin bireyselci ve 6zel insanlar olmasi, ¢ocuklarina
erken yasta kendilerini ifade etme ve diisiinmeye, hayattaki benzersiz amaglarinin ne
olduguna bununla birlikte topluma nasil katkida bulunabileceklerinin  bilincini
astlamaktadirlar. Britanya eril bir toplumdur. Toplumun rekabet, basar1 odakli, basari ile

kazanilan organizasyonel yasam tarzini benimsemistir.

e Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli D firmasinin ise; toplumdaki tiim bireylerin esit
olmadigin1 gosterir. Kurum ve kuruluslardaki giiglii {iyelerin esitsizliklere karsi
tutumunu ifade eder. Bagimli, Hiyerarsik bir diizen hakimdir ve iist yoneticilere
genellikle erisilemez oldugu goriiliir. Yoneticilere karst tutum resmidir. Tiirkiye bir
kolektivizm toplulugudur. Bu noktada ‘biz’ 6nemlidir. Zamanla giiven iliskisi kurulur.
Iliskiler her zaman ahlaki bir degere sahiptir. Tiirkiye’de eril toplum egemendir.
Toplumdaki rekabet basar1 ile kazanilabilen ve basar1 ile yonlendirilmis

organizasyonel bir deger sistemi tarafindan belirir. Bireylerde fikir birligi dnemlidir.

4.6. Arastirmanin Kisitlamalari

Arastirmanin Uluslar aras1 ¢apta ve degisik sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerdeki
iist yonetim pozisyonlarinda gorev yapan tepe yoneticilerle miilakat yapilmis ve goriisme
yapilan kisilerden izin alinarak gorlismeler esnasinda veri kayiplarimi onlemek i¢in kayit
cihaz1 kullamlmustir. Isletme yoneticilerine goriisme esnasinda kayit cihazi kullanimi
belirtilmis, bu esnada yapilan miilakatlar sonucunda kaydedilen kayitlarin katilimeilar
acisindan dinlenebilecegi, gerektiginde ise kayitlardaki goriismelerin istege bagli olarak yarisi
veya tamaminin ¢ikarilabilecegi belirtilmistir. Bu sayede katilimcilar agisindan ses kaydinin

olusturabilecegi belirsizlikler 6nlenmeye c¢alisiimistir.

Arastirmada isletme yoneticilerin miilakat sirasinda kendilerini konfor i¢inde saygi ve
huzur cergevesinde hissedebilecegi, goriis ve diisiincelerini igtenlikle paylasabilecegi bir

giiven ortami olusturulmasina 6zen gosterilmis ve uygun bir iletigim ortami saglanmustir.
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Arastirmada miilakat yapilan kisilerin bilingli bir bicimde toplumca begenilen bir
izlenim yaratarak arastirmacty1 yaniltmasi degil, bilingsiz olarak kendisini toplumca begenilen

ozelliklere sahipmis gibi gostererek kendini yaniltma egilimini de i¢ermektedir.
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SONUC

Calismada, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda orgiitlerdeki kiiltiirel degisimin
cok uluslu isletmelerdeki calisanlar1 nasil etkiledigi ve bu baglamda yabanci g¢alisanlarin
baska tlkelerdeki isletme kosullarina kiiltiirel baglamda nasil ¢evreye ve isletme Kkiiltiiriine

nasil ve ne sekilde adapte olabildiginin lizerine kesifsel bir arastirma yapilmustir.

Cok uluslu bir isletmede yapilan biitiin islerin yapilis bigimi, bu konuda paylasimi olan
gelenekler, statii manasi tastyan ve firmadaki biitiin siire¢ ve uygulamalari kapsayan, firmanin
faaliyetlerine yon veren bir kavram olarak orgiit kiltiirii, hem firmanin var oldugu ve
yasamina devam ettigi cevrede kendini ifade etmesi ve bu cevreye tepki vererek uyum
saglamasi, hem de isletme calisanlar1 arasindaki birlik, beraberlik ve biitiinliik yaratarak

giiven olusturmasi bakimindan en biiyiik faktorlerdir.

Glinlimiiziin hizla degisen ¢evre kosullarina bagl olarak degisen bazi trendler, ihtiyag
ve beklentiler, ekonomik ve politik kosullar, teknolojik gelismeler ve kiiresellesme isletmeleri

dogru ve giiclii kiiltiire sahip olarak uygun rekabet stratejilerini izlemeye zorlamaktadir.

Bir yandan degisimin yarattig1 rekabet kosullarina uyumun saglanmasi ve degisimin
isletmeler i¢in rekabet Uistiinliigli ve firsat yaratmasi, bir yandan da degisimin isletmeler i¢in
rekabet iistlinliigli ve firsat yaratmasi, bir yandan da degisimin calisanlar iizerinde yarattig
kaygi ve belirsizlikleri giderecek, degisimi destekleyen bir giiven ortami olusturulmasi ve
yeni olusan degerlerin c¢alisanlara yol gostermesi giicli bir oOrgiit kiiltiirii  ile
gerceklesebilecektir. Insan kaynaklari uzmanlarmm aranan nitelikleri arasinda isletme

kiiltiirtinlin yayilmasi, siirekliligi ve gelismesinin saglanmasi da yer almaktadir.

Bu arastirmada yabanci ¢alisanlarin yeni bir kiiltiire adapte olmasi o toplulukta siire
gelen yasamin gerekliliklerini yapmasi ve toplumun bireyleri arasinda iliskiler kurup bunu

stirdiirecek etkin bir hale gelme siireclerine degindik.
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Yabanci calisanlarin dzellikleri; farkli kiiltiirlere uyum saglama becerisi ve istegi, o
tilkenin insanlartyla iliski kurma istegi, kendi iilkelerindeki kiiltiirel benliklerini korurken bir
yandan da yeni bir kiiltiiri 6grenmeye kars1 pozitif bir tutum sergilemesi, yabanci ¢alisanlarin
ogrenmeye yonelimleri, yiiksek yeterlilik ve 6zgiiven bulundurmasi, disa dontikliik, uzlagsmaci

yap1 ve her durumda duygusal denge kurabilen ¢alisan 6zelliklerine sahiptir.

Yabanci c¢alisanlarin faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki isletmelerin yoneticileri bu
calisanlara karsi diger isletme calisanlar1 arasinda sosyallestirme ve uyum programlari

hazirlamak, yerel birimdeki yoneticiden destek saglanmali ¢alisana.

Kiiltlirleraras1 egitimlerin yabanci calisanlar siirecinde biiyiik bir 6neme sahip oldugu
gozlemlenmistir. Bunun yaninda Orgiitlerin neredeyse birgogu tiim yabanci g¢alisanlarina

egitim vermektedir.

Isletmelerde bulunan evli yabanci calisanlarin es ve cocuklarinin uyum saglamada,
calisganin gorevini erkenden son vermesi en Onemli nedenler arasinda belirmistir. Dilde
yetkinlilik ve anadili konusamamadaki giicliik, isletmelerin vermis oldugu dil egitimleri ile
ortadan kaldirilmis ve yeri geldiginde evrensel dil olarak Ingilizce kullamldig: tespit
edilmistir. Yabanc1 ¢alisanlar agisindan isletmelerdeki kiiltiirel duyarlilik, iyi ve etkili iletisim
kurma, kiiltiirel aciklik, esneklik ve uyum saglamada is tatminini arttirmada biiyilik bir role

sahp oldugu gézlemlenmistir.

Kiiltiirel farkliliklar bulunan ¢ok uluslu isletmelerin is ortamlarindaki ¢alisanlarin nasil
motive edilebilecegi diger yandan ise uyum adapte olmada kolayci bir yol bulmalar
konusunda calismamizin arastirma boliimiinde yapmis oldugumuz miilakatlar ¢ergevesinde

bazi onerilerde bulunursak;

Yabanci calisanlarin isletme yoneticilerinin duygu, diisiince, ihtiyag, deger, tercih ve
baz1 hedef onceligi olabilecegini unutulmamalidir. Yabanci ¢alisanlarin kendilerini ise nasil
motive ettikleri o kisilerin kendi kiiltiirleriyle alakali olduguna dayanir. Bu konuda agik

gorisliiliikle biitiin varsayimlar gézden gecirilmelidir.
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Isveren tepe yoneticilerin ise alma karari belirlenmeden &nce c¢alisanin degerleriyle

kurum degerlerinin bagdastigindan emin olmalidir.

Her ne kadar kiiltiirler arasi farkliliklar ile ilgili genellemelerden bahsettiysek her

kiiltiirtin kendi i¢inde de bireysel farkliliklar barindirdigini unutmamak gerekir.

Tepe yoneticiler siirekli isletmenin nabzini tutmak zorundadirlar. Isverenlerin ¢alisanlar
iizerinde is motivasyon yontemlerini kiiltiirel farkliliklara sahip c¢alisanlarin ihtiya¢ ve hedef
onceliklerine gore sekillendirmeli ve calisanlarin ihtiyag ve beklentilerine yonelik bir fikir
sahibi olmak i¢in isletme iginde yani is ortamlarinda isimsiz anketler tasarlayabilir ve

toplantilar organize edebilir.

fleri gelen yoneticilerin para olgusunu her zaman ¢alisan igin en iyi sekilde motive edici
bir ara¢ olarak diistinmek yanlis olur. Bazi kiiltlirlerde ¢alisanlar1 paradan daha ¢ok motive

edebilecek unsurlar oldugu unutulmamalidir.

Yoneticiler agisindan yenilenmis temel degerler ve varsayimlar iceren daha farkli ve
yenilenmis orgiitsel mantikla yiiz yiize olduklarinin bilincinde olmalar1 gerekir. Kiiltiirel
degisimlerin beraberinde yoneticiler politik baz1 siiregler ve kisisel rekabetin yerine igbirligi
ve ise yarar Orgiite bagliliga kalanin farkinda olmasi (Fitzgerald, 1988, Akataran; Erkmen

2010).

Kiiltiirel degisimler {izerinde konusulmasi gereken yoneticiler- iist tepe yonetiminin
stire¢ bazinda uygulamis olduklar1 kiiltiirel degisimin ¢alisanlar ag¢isindan mevcut degerlerin
ne olup olmadigini irdeleyerek gézden gecirmesi gerekmektedir. Bu sayede tepe yonetimi bu
degerlerin ne sekilde degisecegini ve orgiitteki tutum ve davraniglarin sonraki zamanlarda
hangi norm ve degerlere gore yonlendirecegini daha basit bir sekilde planlayabilir. Y6neticiler
acisindan yenilenmis temel degerler ve varsayimlar iceren daha farkli ve yenilenmis orgiitsel
mantikla yiiz yilize olduklarinin bilincinde olmalar1 gerekir. Kiiltiirel degisimlerin beraberinde
yoneticiler politik bazi siiregler ve kisisel rekabetin yerine igbirligi ve ise yarar Orgiite

bagliliga kalanin farkinda olmasidir (Fitzgerald, 1988, s.12 Akataran; Erkmen 2010, s.125).
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Sonug olarak, herhangi bir iilkede kurulmus bir sirket, kendi tilkesinde yatirim yapip
faaliyette bulunmanin yani1 sira bagka iilkelerde de bu iilkelerin sundugu avantajlardan
yararlanmak amaciyla yatirimlar yapmaktadir. Cokuluslu sirketler, yabanci iilkelerde

yatirimda bulunduklarinda bir¢ok sorunla da kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Bu sorunlardan {izerinde 6nemle durulmasi gereken konulardan birisi de uluslararasi

nitelik kazanan insan kaynaklar1 yonetimidir.

Genellikle miilakat sorularini yanitlarken kisiler gergek egilimleri yerine, sosyal olarak

begenilen egilimleri yansitmasi bigiminde de tanimlama yapmak miimkiindiir.

Secilmis bireyler orgiitsel sosyallesme siireci icerisinde farkliliklarin 6nemine miidahil
olur ve bunu bir rekabet giicii olarak goriir. Bu bulgular 1s1¢inda bu calismada yapilan

aragtirma sorusu sonucu ile uyum gosterdigi belirlenmistir.
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EKLER

GORUSME FORMU VE GORUSME SORULARI

ARASTIRMA __SORUSU:COK  ULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL
DEGISIMIN, IKY YONETIMI UYGULAMALARINA ETKILERI

YER:

TARIH VE SAAT:

GORUSMECI:

Merhaba, ben BURCIN CERMIK, Baskent Universitesi Insan Kaynaklar1 Yiiksek
Lisans 6grencisiyim. Yazma asamasinda bulundugum tezimde arastirma sorusu olarak
size sunmus oldugum; ‘Cokuluslu Isletmelerde Kiiltiirel Degisimin Insan Kaynaklari
Yonetimi Uygulamalara Etkileri’ni arastirmak. Yagacagim goriismede ¢okuluslu
isletmelerde galisan yoneticilerin isletme tizerinde kiiltiirel degisimlerin etkisini ortaya

cikarmak temel amaglarimdan biridir. Bu arastirma sonuglarinm; IK yonetimi

uygulamalarinda orgiitlerdeki kiiltiirel degisimin c¢okuluslu isletmeler {izerindeki
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GORUSME SORULARI

SORU 1: Cokuluslu firma olarak gelen yabanct uyruklu ¢alisanlarinizin genel uyum

ile ilgili yasanan sorunlar1 neler olur?

QUESTION 1 : What are the problems related to the adaptation of foreign nationals

who came as a multinational company?

SORU 2: isletmenizin isleyis modelinin Tiirkiye’ye uyumunu nasil degerlendirirsiniz?

QUESTION 2: What are your thoughts about the adaptation of your company’s

business model to Turkey?

SORU 3: Isletmenizde calisan personelin kiiltiir farki diger calisanlarla ve orgiit

kiiltiiriiyle uyumu hakkindaki diisiinceleriniz neler olurdu?

QUESTION 3: How do you define the cultural difference and compliance with other

employees of foreign personel working at your company?

SORU 4: Size gore calistigimiz kurumlarda Tiirk ve yabanci uyruklu yoneticiler

arasindaki farkliliklar nelerdir?

QUESTION 4: What are the differences between Turkish and foreign managers?

SORU 5: Kiiltiirel farkliliklarin IKY {izerindeki etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Olumlu ve olumsuz yonleriyle anlatir misiniz?

QUESTION 5: What is the impact of cultural differences on human resource

management? (Positive & Negative side both of)
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