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olan annem Siindiiz, babam Halit, agabeyim Siitha ve esim Eda Azizoglu’na bu

siirecteki desteklerinden dolayi tesekkiir ederim.
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Abstract

Employer’s behaviors and socio-cultural values are important environmental
factors that affect the success of organizations. In this study, the impact of culture,
which is one of the most important factors that influences the personal behaviors, on
the communication of employers was investigated. Moreover, the degree of impact
of general culture in which the organization is present on the organizational culture

was assessed.

As food industry is one of the industries that are greatly affected by
globalization, two food companies that are operating in two different cultures were
investigated. The analyzed companies in this study were located in Turkey and in the
United States. The data is collected by conducting interviews with two employees
from each company and observations. As a result of this study, it was observed that
the communication of employees is highly dependent on the culture that the
companies were located at. Employees in the US, which showed the characteristics
of individualistic cultures, were more distant from each other and preferred direct
communication with each other. On the other hand, in Turkey, which is known to be
a collectivistic culture, employees prefer to be closer to each other and pay special
attention to save each other’s faces. In addition, it was observed that the companies
were trying to adjust their organizational culture for improving the efficiency of their
employees. As a result of this study, it was evident that it is crucial for a company to
analyze the culture of the new location and make necessary structural changes to be

successful in another culture.



Ozet

Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki insanlarin davranislari ve sosyo-
kiiltiirel degerleri orgiitleri etkileyen ¢evresel faktorlerdendir. Bu ¢alismada
calisanlarin davraniglarini etkileyen en 6nemli etkenlerden birisi olan isletmelerin
bulundugu ve faaliyet gosterdikleri kiiltiiriin, calisanlarin iletisim siire¢lerine etkisi
incelenmistir. Bununla beraber isletmelerin orgiit kiiltiirlerinin olusumunda i¢inde

bulunduklar1 toplumun kiiltiirtinden ne derece etkilendikleri degerlendirilmistir.

Kiiresellesme siirecinden en ¢ok etkilenen sektdrlerden birisi olmasindan
dolay1 bu calismada gida sektoriinde faaliyet goOsteren isletmeler seg¢ilmistir.
Incelenen isletmelerden birisi Tiirkiye’de, digeri ise Amerika Birlesik Devletleri’'nde
faaliyet gostermektedir. Calismada isletmelerde gozlem ve her isletmeden iki
calisanla gerceklestirilen miilakatlar yoluyla veri toplanmistir. Bu uygulamanin
sonucunda isletme calisanlarinin iletisim siireclerinin bulunduklar kiiltiirden biiyiik
oranda etkilendigi goriilmistiir. Bireyci Kkiiltiirlin  6zelliklerini tasiyan ABD’de
caliganlarin birbirleriyle daha mesafeli olduklar1 ve iletisimlerinde daha dogrudan
olmay tercih ettikleri belirlenmistir. Diger taraftan topluluke¢u kiiltiiriin 6zelliklerine
sahip olan Tiirkiye’de ise ¢alisanlarin birbirleriyle daha yakin olmay1 tercih ettikleri
ve birbirlerine kars itibarlarin1 korumaya 6zen gosterdikleri goriilmiistiir. Ayrica bu
caligmada isletmelerin orgiit kiiltiirlerini olustururken bulunduklar kiiltiirden kendi
c¢ikarlart dogrultusunda farklilasmaya c¢alistiklar1 da dikkat ¢gekmistir. Bu ¢alismanin
sonucunda bir igletmenin diger iilkelerde basarili bir sekilde faaliyet gosterebilmesi
icin o ilkenin Kkiiltirel yapisint analiz ederek bazi yapisal degisiklikleri

gerceklestirmesi gerektigi ortaya ¢ikarilmustir.
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GIRIS

Insanlarin davranislari ve sosyo-kiiltiirel degerleri orgiitleri etkileyen ¢evresel
faktorlerdendir. Orgiitlerin sosyal cevresini anlamakta dikkate alinmasi gereken en
onemli unsurlardan birisi kiiltiirdiir. Kiiresellesmenin sonucu olarak ¢okuluslu
isletmelerin sayis1 giin gectik¢e artmakta ve faaliyet gosterdikleri iilkelerde piyasay1
yonlendiren konumuna gelmektedir. Bu siiregte kiiltiirler birbirleriyle daha ok
kaynagmak mecburiyetinde kalmaktadir. Faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki kiiltiirel
farkliliklar bu igletmelerin Omriinii ve gelisimini etkileyen en Onemli etkenler
arasindadir. Bunun sonucu olarak yonetim siirecinde kiiltiirleraras: farkliliklar biiyiik
onem kazanmaktadir (McDaniel et al. 2009). Bu nedenle, bir isletmenin geliserek
diger iilkelerde faaliyet gosterebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in o iilkenin kiiltiirel
yapisint analiz ederek bazi yapisal degisiklikleri gerceklestirmesi gerekir.
Isletmelerin kiiresellesmesinde son yillarda goriilen bilyiime ve buna paralel olarak
uluslararas1 daha karli yatirnm aramalari, farkl {ilkelerdeki yatirimcilarin ve isletme
calisanlarinin kiiltiirel farkliliklar1 tizerine yapilan ¢aligmalarin sayisinin artmasina
neden olmustur (Bauma et al. 1993).

Farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren isletmelerin ve yatirimcilarin
karsilastirilmali olarak incelenmesi bu isletmelerin kiiltiir farkliliklarindan dolay1
karsilasabilecekleri problemlerin 6nceden belirlenmesine ve gerekli onlemlerin
alinmasina yardimecr olacaktir. Kiiltiirel farkliliklar, calisanlarin davranislarindaki
farkliliklar1 belirleyen en giiclii faktordiir. Yoneticiler basarili olabilmek i¢in faaliyet
gosterdikleri kiiltiire en iyi sekilde uyum saglamalidir. Yoneticilerin davranislari

iizerine yapilan arastirmalar, calisanlarin motivasyon gereksinimlerinin kiiltiirler



arasinda farklilastigini gostermistir (Bauma et al. 1993). Ornegin, Bauma ve
arkadaslarmin (1993) yaptig1 calismada Israilli ve Amerikali yoneticilerin ¢alisma
gereksinimlerinde kiiltliriin biiyiik rol aldigi belirlenmistir. Sonug olarak, yapilan
birgok arastirmada yoneticilerin motivasyonunda Kkiiltlirin  biiyilk rol aldig:

bulunmustur.

1. TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Kiltir

Bir isletmenin sosyal ¢evresinin incelenmesinde dikkate alinmasi gereken en
onemli etken o isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evrenin kiiltlirtidiir. Giiniimiizde kiiltiir
cok farkl sekillerde tanimlanmaktadir. Genel olarak kiiltiir, kisilerin ¢alisma alanlar1
acisindan ya da agirlikli olarak calisma alanlarma giren Ozelliklerine gore
tanimlanmustir (Kogel. 2001 s. 25).

Ilk olarak, 1871 yilinda Ingiliz antropolog Sir Edward Burnett Tylor kiiltiirii;
insanlarin toplumun bir pargas1 olarak paylastiklari; bilgi, inang, sanat, kanun,
gelenek, gorenek... vb. Ozellikler olarak tanimlamistir. Bu tanim genel olarak
gecerliligini halen korumaktadir. Daha sonra 1934 yilinda Ruth Benedict kiiltiirii
daha genel bir bicimde “Insanlar1 birbirine baglayan sey —fikirler ve paylastiklar:
standartlar” olarak tanimlamgtir. Unlii antropolog Herskovitz (1964) Kkiiltiirii
insanlarin sekillendirdigi genetik olmayan ve 6grenilen ¢evre olarak tanimlamistir.
1969 yilinda antropolog Lewis kiiltiirlin 6gelerini sdyle belirtmistir:

Biitiin kiiltlirlerin teknolojik, sosyolojik ve ideolojik olmak iizere 3 temel

0gesi vardir: Kiiltliriin teknolojik 6gesi; aletler, materyeller ve tekniklerle



ilgilenir. Sosyolojik 6gesi; insanlarin iligkilerini, ideolojik 6gesi ise, inanglar,

ritueller, sanat, ahlak, dini 6geler ve mitleri kapsar (Bjerke 1999 s. 42).

Kiiltiir bir toplumun birarada yasamasinin sonucu olarak; o toplumdaki
bireylerin calisma davraniglarimi belirleyen, diger toplumlardan farkli bir cevre
olmasii saglayan, toplumdaki yazilmamig kural ve sorumluluklarin olusturdugu
biitiindiir (Harris ve Moran, 1996; Mead, 1994). Kiiltiirlin 6grenilmesi yasam boyu
siiren bir siirectir. Hofstede (1991), kiiltiirii kisilerin bulundugu toplumdan
ogrendigini belirtmis ve insan-kiiltiir iligkisini Sekil-1.1’deki gibi gdstermistir. Buna
gore, piramidin en altinda bulunan “insan dogas1” biitiin insanliga 6zgii, evrensel ve
kalitimsaldir. Bir iist basamaktaki “kiiltiir” ise bir gruba 6zgii ve o grup bireyleri
tarafindan 6grenilebilir 6zelliklere sahiptir. Piramidin en iistiinde bulunan “kisilik”

kisiye 6zgi, kalitsal ve 6grenilebilir davraniglart kapsar.

Sekil-1.1: Hofstede’e gore kiiltiir katmani.

Kaynak: Hofstede, G., Hofstede G. J., Minkov M., (2010). Cultures and
Organizations. McGraw-Hill Book Company, New York. s. 6.

Bu tanimlardan yola ¢ikarak kiiltiir genel olarak, bir toplumdaki yazilmamis
kurallar olarak aciklanabilir. Bu kurallar kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterebilir. Bir

kiiltiir icerisinde basarili olabilmek i¢in bu kurallarin neler oldugu ve nasil



kullanilmas: gerektigini bilmek gerekir. Kisilerin kiiltiirel kimlikleri onlarin belirli
bir kiiltiirel ya da etnik gruba aidiyet hissetmelerine gore sekillenir (McDaniel et al,
2009).

Insanlar belirli bir kiiltiiriin igerisinde yasadikca birbirleri arasinda belirli
hareketler ve iletisim sekillerine sahip olurlar. Ornegin, ayni kiiltiirden olan insanlar
benzer sekillerde giyinirler, benzer yemeklerden hoslanirlar ... vb. Bunun yaninda
iletisim sekillerinde de bulunduklar1 kiiltlirtin belirgin 6zellikleri goriiliir. Kiiltiir
icerisinde belirli iletisim kodlar1 olusur. Ornegin, dilleri (kelime se¢imleri, siveleri ...

vb.) ve ayn1 kelimeden farkli anlamlar ¢ikarilmasi gibi (Ellis ve Maoz 2009).

1.2. Kiiltiir ve Ozellikleri Uzerine Model

Harris ve Moran’in (2000) belirttigi modele gore, kiiltiirel farkliliklarin ve
genel olarak bir kiiltiiriin anlagilmasinda 10 kategori vardir. Bu kategoriler kiiltiiriin
boyutlarin1 tamamen kapsamamasina ragmen, farkli kiiltiirlerin anlagilmasina ve
incelenmesine biiyiik Olclide 151k tutmaktadir. Harris ve Moran’in belirttigi 10
kategori soyledir:

1.2.1. Kisinin kendi ve ¢evresi hakkinda bilinci: Bir kisinin kendi i¢indeki
rahathigimi belirtmesi kiiltlirler arasinda farklilik gosterebilir. Kisisel kimlik ve bir
baskasini takdir etme bir kiiltiirde miitevazi bir sekilde belirtilebilecegi gibi bir bagka
kiiltiirde daha gosterisli ya da sesli bir sekilde belirtilebilir. Amerikalilarin kisisel
alan anlayis1 diger kisilerden daha uzak olmayi gerektirir, bunun yaninda Latin
Amerikalilar ve Vietnamlilar birbirleriyle daha igice olmay1 tercih ederler. Bazi

kiiltiirler yapisal olarak daha kati kurallara sahiptir, digerleri ise daha rahattir. Her



kiiltiirde kisiler kendilerini o kiiltiire 6zgii sekilde belirtirler.

1.2.2. Tletisim ve Dil: Sozlii ve sozlii olmayan iletisim bigimleri, kiiltiirler
arasinda farklilik gosterir. Genel olarak ayni dili kullanan bir {ilkenin kendi i¢inde
bulunan farkl: kiiltiirler arasinda bile kullandiklar iletisim sekilleri baz1 farkliliklar
gosterebilir (6rnegin; aksan, sive ... vb.). Bunun yaninda kullanilan viicut dilleri de
kiiltiirler arasinda anlam farkliliklar1 gostermektedir.

1.2.3. Giyinis ve Dis Goriiniis Bicimi: Kiiltlirler arasinda giyinis bi¢imleri ve
viicut islemeleri (ddvme, kina ... vb.) biiyiik farkliliklar gdsterebilmektedir. Ornegin;
Japonlarin kimono giymesi, bazi yerli kabilelerin savas oncesinde saglarini ¢ok kisa
kesmeleri gibi. Bunun yaninda evrensellesmis giyim tarzlar1 da bulunmaktadir.
Ornegin, isyerlerinde ¢aliganlarin takim elbise giymesi, genglerin daha rahat olan kot
pantalonu tercih etmesi gibi.

1.24. Gida ve Yemek Yeme Alskanhklari: Gidalarin segilmesi,
hazirlanmasi, yenmesi kiiltiirleraras1 farklilik gésteren baslica 6gelerden bir tanesidir.
Amerikalilarin kirmizi eti siklikla tiikketmesi, 6te yandan Hindular i¢in ineklerin
kutsal sayilmasi ve kesinlikle kirmizi etin yenmemesi buna ¢ok iyi bir 6rnektir. Bir
baska Ornek de, Miisliiman ve Yahudi kiiltiirline gore yasak olan domuz etinin
Cinliler tarafindan ¢ok sik tiiketilmesidir. Yeme sekilleri de kiiltiirler arasinda biiyiik
farkliliklar gosterebilmektedir. Ornegin, elle yemek, ¢ubuk kullanmak, gatal bigak
kullanmak ... vb.

1.2.5. Zaman Bilinci: Kiiltlirler arasinda farklilik gosteren bir diger 6zellik de
zaman bilincidir. Genellikle Almanlar dakik olmaya biiyliikk 6nem verirler, bunun
yaninda Latin Amerikalilar zamanlama konusunda daha rahattirlar. Bazi kiiltiirlerde

calisanlarin yas1 ve statiisii ilerledik¢ce daha dakik olmalar1 beklenirken, bazilarinda



alt seviyedeki c¢aliganlarin toplantilara erken gelmeleri ve en son iist diizey
yoneticilerin katilmasi beklenir. Bunun yaninda bazi kiiltiirler biiylik 6l¢iide saate
dayali yasarlar, baz1 kiiltlirler ise saati kullanmadan sadece giinesin dogusuna ve
batisina gore ¢caligmalarini diizenlerler.

1.2.6. insan Iliskileri: insan ve organizasyon iliskileri; zenginlik, gii¢ ve
zekanin yaninda yas, cinsiyet, statii ve akrabalik derecesine gore belirlenir. Bazi
kiiltiirlerde aile i¢indeki otorite figlirii erkektir ve bu genelleme aileden toplumun
diger kesimlerine genisletilebilir. Baz1 kiiltiirlerde yaslilara biiyiik sayg1 gosterilir,
bazilarinda ise dikkate alinmazlar.

1.2.7. Degerler ve Normlar: Kiiltiirlerin Oncelik verdikleri ve ihtiyag
duyduklar1 seyler birbirinden farklilik gosterir. Kiiltiirler normlarin1  kendi
degerlerine gore diizenler. Fakirlik seviyesindeki kiiltiirler gida ve yeterli barinma
imkanlarina biiyilkk 6nem verirler. Diger taraftan daha zengin kiiltiirlerde maddi
seylere deger verilir. Ornegin; para, makam ... vb.

1.2.8. Inamslar ve Davramslar: Biitiin kiiltiirlerdeki insanlarin inandiklar
dinlere ve dini uygulamalarina gére dogaiistii olaylara inaniglar1 vardir. Toplumlarin
inanislar1 o toplumun sosyal gergeklere bakisini gosterir.

1.2.9. Diisiinme Siireci ve Ogrenme: Farkli kiiltiirlerin beyin gelisiminin
farkli yonlerine agirlik vermelerinden dolay1 insanlarin diistinme ve Ogrenme
sekillerinde kiiltiirleraras1 farkliliklar goriilebilmektedir. Bazi kiiltiirler soyut
diisiinmeye ve kavramciliga deger verirken, baska kiiltiirler ezberciligi ve bu sekilde
ogrenmeyi tercih etmektedir.

1.2.10. Cahisma Ahskanhklar ve Uygulamalari: Kiiltiirlerin incelenmesinde

kullanilan bir bagka boyut da calisma tutumlaridir; baskin is ¢esitleri, isbdliimleri,



promosyonlar ... vb. Baz1 kiiltlirlerde kisinin yaptig1 isten daha ¢ok, kazandig1 para
onemlidir. Dinin baskin oldugu kiiltiirlerde yapilan is Tanriya olan hizmet olarak
goriilmektedir. Japonya’da aileye olan gii¢lii baglilik ¢alisilan organizasyona karst da

duyulmaktadir.

1.3. Kiiltiir ve Yonetim

Ik olarak Guth ve Tagiuri (1965) kisisel degerlerin (kiiltiiriin) sirket
stratejilerini farkli sekillerde etkileyecegini belirtmistir. Daha sonraki ¢aligmalarda
bu diisiince desteklenip, yoOneticinin kisisel degerlerinin (kiiltiiriiniin) karar alma
stirecinde ¢ok dnemli yer aldig: belirtilmistir (Senger 1970, Bennis ve Nanus 1985).
Kiiltlir farkliliklarindan dogabilecek uyumsuzluklar uluslararasi isletmelerin biiyiik
zararlara ugramalarina neden olabilir. Bu nedenle kiiltiir ve yonetimin etkilesiminin
calisilmasi 6nemlidir (Bjerke 1999 s.s. 2-4).

Orgiit kiiltiirii su sekillerde tanimlanabilir (Akinci, 1998):

- Orgiitiin belirledigi temel degerler,

- Orgiitiin faaliyetlerini ve 6rgiit politikalarini belirleyen felsefe,

- Kollektif olarak ¢alisanlarin diisiincelerinin yonlendirilmesi,

- Orgiit calisanlarinin paylastiklar1 temel inang ve diisiinceler,

- Orgiitiin genel yonetim felsefesi; faaliyetlerin nasil ydnetilecegi, otoritenin
kullanilma sekli, ddiillendirme sekilleri ve kontrol edilmesi ilizerine sekillenmis
inanclar biitlinii,

- Orgiitiin temel degerleri ve inanglar ile kullanilan simge, seremoni ve

mitolojiler biitiinii.



Dinger (1998) orgiit kiiltliriiniin farkli tanimlarindan yola ¢ikarak: orgiitlerin
benimsedigi degerlerin; orgiitlerin ¢alisanlarina ve de miisterilerine karsi tutumunu
belirleyen ve yol gosteren genel normlar, davranislar, degerler, inanglar ve
aliskanliklar sistemi olarak tanimlamastir.

Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesi siirecinde orgiitlerin icinde bulunduklari
toplumun kiiltiirel degerlerinin ve iliskide bulunduklari diger orgiitlerin kiiltiirlerinin
onemli etkisi vardir. Orgiit kiiltiirli; orgiitiin taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, diger orgiit ve bireylerle olan iligki bi¢cimlerini ve diizeylerini belirler
(Eren, 2000).

McGrath, MacMillan ve Scheinberg (1992), farkl kiiltiirlerden olan
yoneticilerin ve sirketlerin incelenmesinde sosyal yapilarinin ve kiiltiirel inanglarinin
g6z Oniinde bulundurulmasinin sirket yonetiminin anlasilmasinda biiylik fayda
saglayacagini Onermistir. Bu Oneriden yola ¢ikarak giiniimiize kadar kiiltiiriin sirket
yonetimi iizerindeki etkisi birgok calismada incelenmistir.

Hofstede (1980) calismasinda 40 iilkede faaliyet gosteren uluslararasi bir
isletmede calisan 117.000 c¢alisan {izerinde, bulunduklar1 kiiltliriin etkisini
incelemistir. Calismanin sonucu olarak: bulunulan kiiltiiriin sirket c¢alisanlarinin
gereksinimleri ve davraniglarini %50 gibi biiyiik bir oranda etkiledigini gostermistir.
Bu calismanin sonucu olarak kiiltiiriin c¢alisanlar iizerindeki etkisinin; calisilan
pozisyon, yas, cinsiyet ve irk gibi diger belirleyici etkenlerden daha fazla oldugu
goriilmiistiir.

Kiiltlir; calisanlarin davranisini, moralini ve verimliligini etkiler (Harris ve
Moran, 2000, s. 4). Glinlimiize kadar yapilan ¢aligmalar farkli kiiltiirlerde bulunan

yoneticilerin davraniglarinin bulunduklar1 kiiltiirden biiyiik 6l¢iide etkilendiklerini



gdstermistir. Ornegin, toplulukcu bir toplum olan Japonya ile bireyci bir toplum olan
Amerika Birlesik Devletleri arasinda bireylerin hayata bakislar1 arasinda biiyiik
farkliliklar goézlenmistir (Christopher, 1983). Ayrica, Bass ve Eldridge (1973)
kiiltiirel farkliliklarin isletme c¢alisanlarinin gereksinimleri ve davraniglarini da biiyiik
olgtide etkiledigini belirtmistir. Bu ¢alismaya gore, Danimarkali yoneticilerin sosyal
degerleri isletmenin yapacagi kardan iistiin tuttugu, ancak Amerikali, Ingiliz ve
Alman yoneticilerde bu durumun tam tersi oldugu gdzlenmistir. Bu farkliliklarin
yanisira farkl kiiltiirlerde calisan isletme yoneticilerinin paylastiklar: ortak evrensel

davraniglar da bulunmaktadir (Baum et al. 1993).

1.4. Sistem Yaklasimina Gore Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii fikri farkli arastirmalarin temel noktast olmustur. Bazi
arastirmacilar  kiiltlirtin -~ 6rgilit icindeki  koordinasyon sistemi oldugunu
savunmuglardir. Ornegin kiiltiir ve &diillendirme sistemi (Cummings, 1984) veya
verimli Orgiitsel degisimin pargasi olmasi gibi (Sathe 1985, Tichy 1982). Diger
arastirmacilar ise, Orgiitii yasayan bir sistem olarak goriip, Orgiit seviyesinde
kisiliginin oldugunu belirtmislerdir (Erez & Earley, 1993, s. 68). Sistem yaklasimina
gore, makro kiiltlirli olusturan alt gruplar vardir, Orgiitlerin kendi iclerinde
olusturduklar1 orgiit kiiltiirleri bu alt gruplara 6rnektir. Smircich ve Calas (1986)
orgiit kiiltiirtinii temel olarak sirket iginde gelisen sosyokiiltiirel dinamik olarak
tanimlamistir. Bu tanima gore, kiiltiir isletme faaliyetlerini etkileyen bir dis etkenden
daha c¢ok isletme icinde yer alan bir &zellik olarak goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii,

calisanlarinin  verimini ¢ok biiylik Olgiide etkiler. Calisanlarin yaptiklart isi



benimsemesine ve sahiplenmesine ya da reddedip mutsuz ve basarisiz olmalarina
neden olur. Bu nedenle orgiit kiiltiirli, orgiitlerin hedeflerini ve bu hedeflere nasil
ulagilacagin belirleyen stratejik bir sistem olarak goriilebilir.

Bir Orgiitiin  kiiltiiriiniin ~ olusumunda  bulunduklar1 toplumun genel
kiiltiirinden bagimsiz olma olasilifi yoktur. Bunun en Onemli nedeni olarak
orgiitlerin bulunduklar1 ¢evreyle devamli etkilesim i¢inde bulunan agik sistemler
olmalar1 gosterilebilir. Orgiitlerin, kendilerine 6zgii kiiltiirel 6zellikleri olusabilir
ancak, genel olarak kiiltiirel iliskileri makro kiiltiirle {iist sistem-alt sistem
cergevesindedir (Sargut, 2001). Bu nedenle, orgiit kiiltiirii {lizerine yapilan
caligmalarda orgiit kiiltiiriiniin olusumunda bulunduklar kiiltliriin en 6nemli etken
oldugu unutulmamalhdir. Kiiresel isletmeler farkli kiiltlirlerde faaliyet gostermeye
baglamadan 6nce orgiit kiiltiiriiniin bu 6zelligini 6n plana ¢ikararak, 6rgiit ve toplum
kiiltliri arasinda denge kurmak durumundadir. Yeni kurulan birimler zamanla
kiiresel isletmenin ve bulunduklart toplumun kiiltiiriinii dengeleyen alt-kiiltiirlerini
olustururlar. Bunun sonucu olarak, ayni orgiitiin farkli kiiltiirlerde faaliyet gdsteren
birimleri arasinda da kiiltlir acisindan farkliliklar olusmaktadir ve isletme

yonetiminde bu farkliliklar goz 6nilinde bulundurulmalidir.

1.5. Isletme Kiiltiirii Uzerine Arastirmalar

Bireylerin is tutumu; kisisel 6zelliklere, durumsal faktorlere ve kisilerin

birbirleriyle olan iletisimlerine baglidir. Is ortammin yerelden kiiresele ve

uluslararas1 pazarlara genislemesi sirketlerin ayakta kalabilmesi i¢in calisanlarin

daha rekabetci olmasina neden olmustur. Bunun nedeni olarak ¢alisanlarin siklikla
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kendi alisik olduklari ortamin disinda farkli kiiltiirlerden gelen diger sirketlerle
yarismak durumunda kalmalar1 gosterilebilir. Kiiresellesmenin sonucu olarak
belirsizlik ve risk seviyeleri artmis ve bu yeni pazarlarin 6zelliklerinin incelenmesi
ve uyum saglanmasi geregi ortaya ¢ikmistir. Diger kiiltiirlerin incelenmesi ve gerekli
bilgilerin toplanmasi sirketlerin rekabet etme stratejilerinin gelistirilmesinde ¢ok
onemli yer tutmaktadir.

Biitiin kiiltlirler i¢in gegerli genel basarili yonetim ve motivasyon teknigi
bulunmamaktadir. Ornegin, Japon sirketlerinde basarili olan kalite kontrol ¢emberi
Amerikan sirketlerinde uygulandiginda kisitli derecede basar1 gdstermistir (Lawler,
1986), bunun yaninda Amerika’da yaygin olarak kullanilan kisisel performansin
takdir edilmesi metodu, Amerika disindaki diger iilkelerde aym diizeyde basarili
olamamustir.

Kiiresellesmenin sonucu olarak orgiitlerin yapilar1 da esneklik kazanmak
durumunda kalmustir. Orgiitlerin merkez ofisleri bir iilkede, {iretimleri baska iilkede,
satis ve dagitimlar {igiincii bir lilkede ve miisteri hizmetleri de tiliketiciye yakin
tamamen farkli iilkelerde yer alabilmektedir. Bunun sonucu olarak, isletmeler orgiit
yapilarini yeniden diizenlemekte ve daha diiz bir yap1 olusturarak, daha az yonetici
katmanlar1 ve kiiltiirel uyumu gerektiren ¢esitlendirme stratejisini olusturmaktadir.
Her farkli birim giinliik islerden sorumlu tutulurken, merkezi sirket ofisi genel
stratejik kararlarin alinmasindan ve birimlerin finansal kontroliinden sorumlu
olmaktadir. Kiiresellesme daha fazla ortak girisim gerektirmekte, bu kontratl
iligkiler ve stratejik ortaklar aginin olusmasina neden olmaktadir.

Kiiltiir tipolojileri iizerine yapilan ¢alismalar dlgtiikleri kiiltiirel boyutlara ve

de kiiltiir farkliliklarimi belirledikleri Olgiitlere gore farkliliklar gostermektedir. Bu
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caligmalar, farkli kiiltiirler arasindaki farkliliklarin anlasilmasina yardimci
olmaktadir, ancak kiiltliriin ¢alisanlarin  ¢alismalarim1  etkileyen  ydnetici
davraniglarina nasil etki ettigini tam olarak agiklayamamaktadir. Bu ¢aligmalarda
temel olarak kiiltliriin yonetim teknikleri ve kisisel is davraniglari ile nasil etkilesim
icinde oldugu incelenmistir.

Kiiltlirleraras1 orgiitsel davraniglar iizerine yapilan c¢alismalarin basarili
olmasi i¢in ilk sart Orgiitlerin bulunduklar1 kiiltirel yapmin ¢ok iyi sekilde
incelenmesidir. Bu yaklagimin temeli; insanlarin yasayislarinin birbirinden farklilik
gostermesi ve bu farkliliklarin i¢inde bulunulan kiiltiirden biiyiik 0dlglide
etkilenmesidir. Bu nedenle kiiltliriin ¢ok iyi bir sekilde anlasilmasi kiiltlirlerarasi
farkliliklarin incelenmesiyle ortaya ¢ikarilabilir (Erez & Earley, 1993, s. 38 ). Bu
farkliliklar kiiltiiriin tanimlayici boyutudur.

Amerika Birlesik Devletleri gibi bireyci toplumlarda, orgiit icerisinde ¢alisan
bireylerin motivasyonlarin1 arttirmak amaciyla ddiillendirilme ¢ok agirlikli olarak
kullanilan bir stratejidir. Ote yandan, Japonya gibi toplulukgu kiiltiirlerde bu tiir
stratejilere siipheyle yaklasilmaktadir ve kullanilmamaktadir. Kiiltiir farkliliklarinin
isletme yOnetimine etkisine bir diger drnek de Orta Dogu iilkelerindeki yoneticilerle
Batili iilkelerden, 6rnegin ABD’den, olan yoneticilerin iliskileri gdsterilebilir. Batili
iilkelerde genel olarak yoneticiler arasinda hedefler belirlenip, anlagsmaya varildiktan
sonra pazarliklarin bittigini ve beraber ¢aligmaya baslanacagini belirten el sikisma
yapilir. Ote yandan, Orta Dogu iilkelerinde el sikigma anlasmaya varmak igin siki
pazarliklarin baslamasini sembolize etmektedir. Bu durumda, bu iki kiiltiirden olan
yoneticilerin  birbirleriyle c¢alisma siire¢lerinde bazi  zorluklar yasanmasi

kacinilmazdir. Bu 6rnekten yola ¢ikarak diger kiiltiirlerin anlasilmasinin gerek sosyal
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hayatta, gerekse is ortaminda ne kadar 6nemli oldugu anlagilmaktadir.

Uluslararasi yonetim iizerine yapilan ¢alismalarin bir¢ogunda kiiltiiriin etkisi
yok sayilmaktadir, bunun yerine jeopolitik sinirlar ¢izilmektedir. Bu yaklasimin
basarili olmasi ic¢in c¢alisilan toplumun farkli kiiltiirleri homojen bir sekilde
barindirmasi gerekir, bunun yaninda bu ¢alismalarin sonucunda uluslararasi yonetim
izerine genelleme yapilamamaktadir.

Kiiltlir {izerine yapilan ¢alismalardaki bir diger 6dnemli boyut da bilginin
islenmesidir (Erez & Earley, 1993, s. 39). Olaylar1 idrak etme ve yorumlama
karmasik bir sosyal ortamda diisiinmeyi, hissetmeyi ve davranisi etkiler. Ornegin,
calisana takim oyuncusu olmasi gerektigi sOylendiginde, bu farkli sekilde
yorumlanabilir; isinde geri kalmis bir bagka calisana yardim etmesi ya da calisanin is
disinda sosyal toplantilara katilmasi gibi. Olaylarin yorumlanmasinda iki tiirlii
algilama islemi vardir; otomatik, kisinin ¢ok az bilin¢li katkisinin gerektigi; ya da
kontrollii, cok fazla dikkat gerektiren. Eger karsilasilan olay kisinin aligkin oldugu
bir olaysa otomatik algilama islemi gerceklesir ve de kisi daha Onceki
tecriibelerinden yola ¢ikarak hareket eder. Eger karsilasilan olay kisinin alisik oldugu

durumun disindaysa, kontrollii algilama islemi gerceklesir.

1.6. Geert Hofstede’in Belirledigi Kiiltiir Boyutlar:

Geert Hofstede’in farkli kiiltiirler {izerine yaptig1 aragtirmalar diger
kiiltiirlerin incelenmesine 151k tutmaktadir ve de diger kiiltiirlerdeki calisanlarla daha

verimli sekilde iletisim kurmay1 saglamaktadir.

Kiiltiir tipolojileri iizerine yapilan calismalar arasinda en popiiler olan
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Hofstede’in ¢aligmasina gore kiiltiirler arasinda is degerlerini belirleyen bes genel

boyut vardir. Bunlar;

Gig farkliliklar

Bireyci-Topluluk¢u

Belirsizlikten kaginma

Disilik-Erillik

Uzun-doénem yonelim

1.6.1. Gii¢ Farkhihklar:

“Gii¢” bagkalarmi etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanmistir (Stoner,
1978, s. 226). Gii¢ farklilig1 ise, otoritenin kiiltlirler arasinda farkli sekillerde
algilanmasidir. Bu tanimdan yola ¢ikarak giiciin yonetim biliminde; yoneticilerin
astlarinin  davranislarimi  kendi istedigi yonde sekillendirme yetisi olarak
tanimlanabilir ve insan iligkilerine ve bulunulan topluma biiyiik 6l¢iide baghdir. Eger
bir yonetici, ¢calisanlar kendi istedigi gibi davranmaya yonlendirebiliyorsa o yonetici
giicliidiir denebilir ve calisanlar ile yonetici arasindaki giic farki fazladir. Bu
Hofstede’in belirledigi kiiltiirel boyutlardan birisidir. Hofstede’e gore giic
farkliliklar1; daha az giice sahip olan 6rgiit ¢alisanlarinin (astlarin), 6rgiit icerisindeki
giiciin adil olarak dagitildigini kabul etmesi ve beklemesidir. Bir bagka deyisle,
esitsizligin fazla ya da az olarak, astlar tarafindan tanimlanmasidir. Bu boyuta gore,
toplumlardaki esitsizlik seviyesi liderler kadar liderleri takip edenler tarafindan
belirlenir. Bu boyut genel olarak kiiltiirler arasinda farklilik gdstermektedir ve de
isletme yonetiminde basarili olmak icin 6nemli yer tutmaktadir (http://www.geert-
hofstede.com). Yonetim uygulamalar1 gii¢c kullanimiyla ¢ok yakindan ilgili oldugu

icin (Kuriloff, 1966, s. 203) isletmelerin yonetiminde belirlenecek stratejilerde
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calisanlarin orgiit icerisindeki giicler dagiliminin adil oldugunu benimsemesi,
Orgiitin basaris1 i¢in Onemli rol oynar. “Karsilikli baglilik” yonetim siirecini
etkileyen Onemli oOzelliklerden birisidir. YOneticinin basarist beraber c¢alistigi
meslektaslarina, astlarina, istlerine, rakiplerine, miisterilerine ... vb. biiylik ol¢lide
baglidir. Bu nedenle, farkli bir kiiltiirde calisacak olan yoneticilerin kiiltiirlin gii¢
farkliliklar1 boyutunu gézoniinde bulundurup, ¢alisacaklart kiiltiiriin bu 6zelliklerini

cok iyi sekilde anlamas1 gerekmektedir (Kogel, 2001, s. 447).

Gii¢ farkliliklarinin olusumunda ydéneticiler belirli kaynaklar1 kullanir. Temel
olarak kiiltiirtin etkisi bu noktada belirlenebilir. Kogel (2001), gii¢ kaynaklarini;
zorlayici gii¢ (korkuya dayanan gii¢), yasal gii¢, ddiillendirme giicii, benzesim giicii,

karizmatik giic ve uzmanlik giicii olarak tanimlamistir (s.s. 451-452).

Hofstede’e (1980) gore Ingiliz kiiltiiriindeki gii¢ farklilig1 Fransiz kiiltiiriine
gore daha azdir. ingiliz yéneticiler otoriteyi kisinin kendisinden gelen bir 6zellik
olarak goriirler, bu nedenle kisilerin kendi kendilerini yoneteceklerine giiglii sekilde
inanirlar. Ote yandan, Fransiz ydneticiler otoritenin iistlenilen pozisyonla beraber
gelecegine inanirlar ve Orgiit icerisindeki kurallara siki sekilde deger verirler
(Graves, 1972). Karmasik ortamlardan ¢ikis stratejileri otoritenin algilanig seklinden
bliylik 6l¢iide etkilenir ve farkli kiiltiirlerde ¢alisan yoneticiler genel olarak farkl
stratejiler belirler. Fransiz yoneticiler karmasay1 gii¢lii merkezi otoriteyle ¢dzmeye
calisirken, Ingiliz yoneticiler kisisel aglarm kullanarak ve digerleriyle birlikte
calisarak problemi ¢6zme yoluna gider. Bir diger 6rnek de, gii¢ farklilik endeksinin
diisiik oldugu Kuzey Amerika’da yoneticilerin, bu endeksin yiiksek oldugu Giiney
Amerika iilkerindeki yoneticilere oranla sorumluluklar1 ¢alisanlara dagitmaya daha

cok yonelmeleridir. Japonya’da, toplumdaki hiyerarsik yapi, bireyler arasindaki
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iletisimi 6zellikle statii, yas ve cinsiyete gore biiylik oranda etkiler.
1.6.2. Bireyci ve Topluluk¢u Kiiltiirler

Kiiltlirleri birbirinden ayiran ¢ok sayida kiiltiirel boyut olmasina ragmen,
calisma oOzelliklerini birbirinden ayiran en temel oOzellik grup icindekilerin
birbirleriyle olan iligkileridir. Bu nedenle Hofstede’in tanimladigr kiiltiir
boyutlarindan aragtirmalarda en sik olarak kullanilan boyut “Topluluk¢uluk-
Bireycilik” boyutudur. Calisanlarin birey olarak davranig 6zelliklerinin grupla olan
iligkisi Orgiitlin bireyci ya da topluluk¢u olmasini yansitir (Erez ve Earley, 1993, s.
74). Giinimiize kadar c¢ok sayida arastirmaci bireycilik ve topluluk¢uluk
kavramlarini insanlarin toplum igerisinde birbirleriyle olan iligkilerini agiklamak igin
kullanmistir. Kiiltiir ¢aligmalarinda ilk olarak bireycilik ve topluluk¢uluk kavramlari
birbirinden Parsons ve Shils (1951:s. 248) tarafindan ayrilmistir. Bireyci toplumlarda
kisiler arasinda siki bir bag yoktur ve herkesin kendisine ve de yakin akrabalarina
bakmas1 beklenir, diger kisilere karsi ¢ok fazla sorumlulugu yoktur. Ote yandan
toplulukgu kiiltiirlerde, insanlar dogar dogmaz giiclii ve birbirine siki baglarla bagl
toplumun bir parcasi olarak goriiliir. Kisiler akrabalarina ¢ok siki baglidir ve onlari
sorgulamaksizin  biiyiikk bir sadakatle korumaya c¢alisir (http://www.geert-
hofstede.com).

Bireyci ve topluluk¢u toplumlar: birbirinden ayiran 6nemli etkenlerden birisi
kisisel hedef ve ¢ikarlara karsi toplumun hedefleri ve ¢ikarlarinin gozetilmesidir.
Bireyci toplumlar genel toplumun c¢ikarlarindan daha ¢ok onceligi kisisel ¢ikarlara
verir. Ote yandan topluluk¢u toplumlar kisisel c¢ikarlarla toplumun ¢ikarlarini
esdegerde tutar ve eger kisisel ¢ikarlar toplumun ¢ikarlariyla ters diisiiyorsa bu yanlis

bulunur.
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Bireyci toplumlarda birey en anlamli sosyal birim olarak goriiliir, kisisel
hedef ve ihtiyaclar 6nceliklidir. Ote yandan toplulukcu kiiltiirlerde en anlaml1 sosyal
birim kisilerin i¢inde bulunduklar1 topluluktur; aile, komsuluk, isyeri ... vb.
Bireycilik ve topluluk¢uluk temel olarak 6zerklik ve grup olmayi yansitir. Bireyci bir
toplumda hareket etmede ve tercihlerde kisisel dzgiirlik temel aliir. Ote yandan
toplulukcu toplumlarda kisisel ¢ikarlar toplumun ¢ikarlarindan sonra gelmektedir.

Bireycilik ve topluluk¢uluk genel olarak su 6zelliklere gore sekillenir; kisisel
ve toplum c¢ikarlarinin ve hedeflerinin iligkisi, aile yapisi, davraniglarda bagimsiz
hareket edebilme, karar verme mevki, topluma olan duygusal bag, sosyal gruptaki
yere gore kimlik ve baglilik (Hofstede, 1984, s. 171).

Toplulukcu kiiltiirler genel olarak geleneklerden gelen fikirlere karst olumlu
yaklasirken, bireyci toplumlar yeni olan seylere daha cok ilgi duyarlar. Buna ek
olarak, topluluk¢u toplumlarda insanlar gen¢ yasta egitim almalidir, belli yasin
iizerindeki insanlarin Ogrenci olmalar1 kabul edilmez. Diger yandan, bireyci
toplumlarda kisiler hi¢bir zaman yeni birsey 6grenmek i¢in yash degildir.

Topluluk¢u kiiltiirlerin  grup diizenini bozmamaya gosterdikleri Snem
birbirleriyle olan iletisimlerinde de kendini gostermektedir (Erez ve Earley, 1993,
s.125). Ornegin, toplulukgu Kkiiltiiriin en belirgin 6zelliklerini tastyan Kore ve
Japonya’da bireyler birbirleriyle olan uyumu bozmama adina dolayl iletisim
sekillerini tercih ederler. Bu nedenle, yilizlesmeden ve uyumsuzluktan kaginmak i¢in
belirsizlik anlami igeren kelimeler kullanirlar, 6rnegin “belki”, “muhtemelen” ... vb.
(Okabe, 1983, s. 36). Bu toplumlarin iletisim siire¢lerinde uyumsuzluga yol agacak
olumsuz seylerden bahsetmekten kagimlir (Park, 1979). Ote yandan, bireycilik

endeksi diinyada en yiiksek olan toplumlar arasinda bulunan Amerikali ve
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Kanadalilarda toplulugun uyumunu koruma diisiincesi daha azdir. Bu toplumlarda

insanlarin birbirleriyle olan iletisimleri daha direkt ve aciktir, ayrica konusmalar

genellikle kesinlik igerir.

Tablo-1.1: Toplulukculuk ve bireycilik boyutlarina gore temel farkliliklar

Toplulukgu Kiiltiirler

Bireyci Topluluklar

- Geleneklere ¢ok siki bagh

- Yalnizca kiigiik yastakiler 6grenebilir, belli
yasin iizerindekiler 6grenci olamaz

- Bireyler birbirlerini koruyan biiyiik gruplar
icinde bulunurlar

- Grup uyumu ve ¢ikarlar1 her zaman
korunmalidir
- Bireyler birbirlerine karg1 yiizlerini
diisiirmemeli ve grup uyumunu korumalidir

- Egitim bireylerin toplum igerisinde yer
edinme statiilerini yiikseltmek i¢in 6nemlidir
- Bireyler arasinda yiiksek derecede iletigim
vardir

- Ogrenciler bir isin nasil yapilacagim
Ogrenirler

- Ise alma ve terfi calisanlarin grup icindeki
durumlarina gore belirlenir

- Grup i¢i uyum ve bireyleraras: iligkiler
gorevden once gelir

- Yonetim siireci grubun yonetimidir

- Yeni olan herseye olumlu yaklasim

- Kimse yeni birsey Ogrenmek icin yash
degildir

- Bireyler yalnizca kendilerinden ve yakin
gevrelerinden sorumludur

- Bireyin kendi ¢ikarlar1 ve kendi igindeki
uyumu onemlidir

- Yiiz diisirmeme ve grup uyumu diisiincesi
cok zayiftir

- Egitim bireyin yeteneklerine gore
ekonomik durumunu iyilestirmesi igin bir

aragtir

- Bireyler arasinda iletisimin énemi yoktur

- Ogrenciler bir isin nasil &grenilecegini
Ogrenirler

- Bireylerin yetenekleri ve isletmenin
kurallart ise alma ve terfi kararlarinda
onemlidir

- Gorev, bireylerarast iligkilerden 6nce gelir

- Yonetim siireci bireylerin yonetimidir.

Kaynak: Hofstede, G., (1986). “Cultural differences in teaching and learning”.
International Journal of Intercultural Relations. C.10. s.312.
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Karar alma siireglerinde de topluluk¢u kiiltiirler toplulugun uyumunu
bozmamaya dnem gosterirler. Japon igletmelerindeki iletisimin temelini s6zlii, kisisel
ve iki yonlii goriigmeler olusturur (Ruch, 1985). Japon ydnetim sistemi asagidan
yukariya dogru iletisim metodunu kullanir, 6rnegin kiigiik grup aktiviteleri ve ringi
sistemi gibi. Ringi sistemi karardan etkilenecek biitiin ¢alisanlarin o kararin alinma
siirecinde diislincelerini belirtmesi esasi {lizerine kuruludur. Bu nedenle, calisanlar
karar alinmadan once kiigiikk grup toplantilar1 yaparak goriislerini belirtirler ve
verilecek karara son seklini verirler. Japonya’da toplantilar Batili kiiltiirlere oranla
cok daha uzundur. Sirket toplantilar1 sirket stratejilerini ve kararlarini agikliga
kavusturmak icin yapilir ve orgiit ici yatay ve dikey koordinasyonun saglanmasi
amacmi tasir. Bireyci Kkiiltiirlerde toplant: sekilleri daha farklidir. Ornegin;
Amerika’da agik ve direkt olarak kisiler ylizlesir, 6te yandan Japonya’da kisiler
yiizlesmeden kac¢inir ve anlagmazliklarini toplantidan Once ¢dzmeye c¢alisirlar.
Japonya’da kararlar goriis birligiyle alinir, bunun yaninda ABD’de g¢ogunlugun
diisiincesine gore belirlenir (Ruch, 1985).

Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’daki karar alma sekilleri Kume
(1985, s.s. 231-257) tarafindan alt1 boyutta incelenmistir;

- Karar1 alan; Japonya’da kararlar grup tarafindan, ABD’de ise bireyler
tarafindan alinir.
- Baglatma ve diizenleme; Japonya’da diizenleme asagidan yukariya dogru,

ABD’de ise tam tersi yukaridan asagiya dogru olur.

- Gegici yonlendirme; Japon isletmeleri degisime uyumlu, yavas karar alma
fakat hizli uygulama seklinde calisir. Ote yandan, ABD’de isletmeler ¢ok

onceden planlama, hizli karar alma fakat yavas uygulama seklinde calisir.
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- Karara ulagma sekilleri; Japonya’da kararlar goriis birligiyle alinir, ote
yandan ABD’de ¢ogunlugun diigiincesine gore belirlenir.

- Karar kriterleri; Japonya’da karar alinirken icgiidiiler ve grup uyumu rol
oynar. ABD’de ise daha ¢ok mantik ve deneyimler 6n plandadir.

- lletisim sekli; Japonya’da dolayli yollardan iletisim kurma tercih edilirken,
ABD’de direkt olarak kisiler goriislerini belirtirler.

1.6.3. Belirsizlikten Ka¢cinma

Hofstede’e gore kiiltiirler arasinda is degerlerini sekillendiren bir diger boyut
da toplum bireylerinin belirsizlikten kaginma dereceleridir. Bu boyut toplumun
belirsizlik ve anlam karmasasina karsi olan toleransimi gostermektedir. Bu belirli
kiiltiire mensup bireylerin belirsiz ya da plansiz durumlarda kendilerini ne kadar
rahat hissedip hissedememelerini gosterir. Bu belirsiz durumlar; bilinmeyen, sasirtici
ve normalden farkli olan durumlardir. Belirsizlik tahammiilii az olan kiiltiirler, bu
durumlar1 en aza diisiirmek i¢in c¢ok siki kurallar ve kanunlar koyarlar ve siki
giivenlik olgiitleri belirlerler. Belirsizlikten ka¢inma dereceleri yiiksek olan kiiltiirler
genel olarak daha duygusaldir ve motivasyonlarinda duygular1 6nemli rol alir. Buna
kars1t belirsizlikten kacinma dereceleri diisiik olan toplumlar alistk olduklari
diisiincelerden farkli durumlara karsi daha toleranshidir. Bu toplumlar olabildigince
az kural koymaya calisir ve farkli diisiincelerin birarada olmasina izin verirler. Bu
kiiltiirlerde insanlar sogukkanlidir ve duygularim1i c¢ok fazla yansitmazlar

(http://www.geert-hofstede.com).

Ornegin, Hofstede’in belirledigi endekse gore belirsizlikten kaginma
dereceleri ¢ok yiiksek olan Japonya’da insanlar risk almaktan kaginirlar ve is

giivencesi ¢alismalarinda gii¢lii motive edici faktordiir. Is diinyasinda risk almak
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onemli goriinse de, Japon firmalari ekonomik olarak basarili olmuslardir (Hofstede,
1983). Bunun nedeni olarak, Japon firmalarinin belirsizlikten kaginmalar1 ve
dogrulugundan emin olduklar1 kararlar1 almalar1 gosterilebilir. Japon sirketlerinde
yiiksek oranda belirsizlikten kaginma ve yiiksek gii¢ler farkliliginin bulunmasinin
sonucu olarak hiyerarsik biirokrasi ¢ok giicliidiir ve bunun sonucu olarak ¢ok

organize olmus Orgiit yapisina sahiptirler.

1.6.4. Disilik-Erillik

Hofstede’in belirledigi bir diger kiiltiirel farklilik boyutu da “Disilik-Erillik”
boyutudur. Bu boyut toplum i¢inde cinsiyetlerin aldig: rolleri belirler. Hofstede’in
IBM caligmasi raporu sunu gostermistir (http://www.geert-hofstede.com);

a) bazi toplumlarda kadinlarin degerleri erkeklerin degerlerine gére daha az

farklilik gosterir.

b) bazi toplumlarda erkeklerin degerlerinin farkli boyutu vardir. Bir taraftan
kadinlarin degerlerinden farkli olarak ¢ok yarismaci ve kavgaci olabilecegi

gibi diger yandan daha uyumlu ve duyarli olabilir.

Kiiltiirler arasindaki bu farklilasmaya dayanarak kiiltiirler “Eril” ya da “Disi”
olarak tanimlanabilir. Buna gore yarismaci ve kavgaci toplumlar “Eril”, uyumlu ve
duyarli olan toplumlar “Disi” olarak siniflandirilabilir. Disi toplumlarda erkekler ve
kadimlarin degerleri arasinda fark yoktur. Diger taraftan, eril kiiltiirlerde basar ile

para, diger kisileri diislinme ve hayat kalitesine gore daha 6n plandadir.
1.6.5. Uzun Donem — Kisa Donem Yonelim

Hofstede’in kiiltiir boyutlarindan birisi olan Uzun — Kisa Dénem Yonelim

derecesi kiiltiirlerin gelecege yonelik degerleriyle ilgilidir. Bu boyut, Cinli
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aragtirmacilarin olusturdugu ve 23 farkli iilkeden Ogrenciyle yapilan anketlerin
sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. Bu boyut kiiltiirlerin gerceklikten bagimsiz olarak
erdem {lizerine odaklanmasini gosterir. Uzun-Dénem Ydnelim derecesi yiiksek olan
kiiltiirler yiiksek tasarruf ve azim gosterirler. Ote yandan, Uzun-Dénem Yonelim
derecesi diisiik olan kiiltiirler daha ¢ok gelenek ve goreneklerine sahip ¢ikar ve
sosyal sorumluluklarini 6n planda tutarlar. Bu boyuttaki olumlu ve olumsuz

degerlerin temeli Konficyus’tan gelmektedir (http://www.geert-hofstede.com).
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Tablo-1.2: Farkli biligsel yapilara gore olusturulmus iletisim modellerinin 6zellikleri

Bilissel Yapilar Tletisim Modelleri
Tletisim Karar Alma Karmasa Coziimii
Sekilleri
Kiiltiirel Degerler
Bireycilik Acik sekilde Bireysel mantikli | Dogrudan yiizlesme
ylizlesme
Toplulukguluk Dolayh sekilde Grup olarak | Yiizlesmeden kaginma
oybirligiyle
Diisiik Gligler Resmi olmadan | Asagidan yukariya | Ag olusturma
Farklilig /dogrudan (Networking)
Yiiksek Giigler Resmi Yukaridan asagiya | Bas egme
Farklilig1 sekilde/dogrudan
Diistik Belirsizlikten Dolayh sekilde Yetki verme Ortiilii
Kag¢immma
Yiiksek Belirsizlikten | Acik sekilde Merkezi Acik
Kaginma
Erkeksilik Mantikli Gergeklere Mantikli
dayanarak
Kadinsilik Duygusal Duygusal Duygusal
Biligsel Stiller
Alana Bagh Ustii kapali Katilimer Duygusal
Bilgi arayan
Alandan Bagimsiz Kendinden Bireysel Bireysel kontrollii
kaynakli
Yiiksek baglamli kiiltir | Somut Yiizii-koruyarak Kisi ve olay arasinda
Diisiik baslamls kiilti ayrim yapmadan
vt baglamil uitur Soyut Yiizleserek Kisi ve olay arasinda
ayrim yaparak
Kisilik
Ozerk Kisilik Zayif yiizii Kisisel ¢ikarlar Kendini diistinerek
diistirmeme
diistincesi
Kollektif Kisilik Giicli yiizi Kollektif ¢ikarlar | Digerlerini diislinerek
diistirmeme
diisiincesi

Kaynak: Erez, M. ve P. C. Earley. 1993. Culture. Self-identity and Work. New
York: Oxford University Press. s. 124.
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1.7. Storti’nin Kiiltiir Boyutlarn

Hofstede’in belirledigi kiiltiirel boyutlara ek olarak orgiit kiiltiirii {izerine
bircok arastirmast bulunan Craig Storti, kiiltiirleri genel olarak yedi boyutta

incelemistir. Bunlar;

Direkt olma derecesi,

- Icerigin anlamsal islevi,

- Statiiniin kaynagi,

- Verimliligin anahtari,

- Calismaya yaklasim,

- Subjektif ve objektif olma derecesi,

- Itibar1 korumanin &nemi (Storti, 1999).
1.7.1. Dogrudan Olma Derecesi

Storti’nin tanimladigi bu kiiltiir boyutunda kiiltiirler dogrudan olma

derecelerine gore dogrudan veya dolayli olmak tizere iki gruba ayrilmistir.

Dogrudan olan toplumlarda bireyler iletisimlerinde dogrudan sdylemek
istediklerini belirtirler ve sdylediklerinden daha fazlasinin anlagilmasini beklemezler.
Bireyler, olanlar1 oldugu gibi yansitirlar. Bu tiir toplumlar iletisimlerinde birseyi ima
etme yoluna genellikle basvurmazlar ve disiindiiklerini aynen belirtirler. Bu

kiiltiirlerde “Evet” demek gergekten “Evet” demektir.

Diger yandan, dolayli iletisimin baskin oldugu toplumlarda bireylerin

sOyledikleri her zaman sdylemek istediklerini yansitmayabilir. Bu nedenle, bireylerin
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ne demek istediklerinin anlasilabilmesi i¢in satir aralarinin ¢ok dikkatli bir sekilde
incelenmesi gerekir. Bireyler acik¢a diislindiiklerini sdylemek yerine, tavsiye etme
ya da istii kapali sekilde ima etme yolunu tercih ederler. Bu toplumlarin genel
diisiincesi; “herseyi oldugu gibi sdyleme kars1 taraftaki bireyi {izebilir ve bu nedenle
dolaylr iletisim yolu tercih edilmelidir”. Bu toplumlarda “Evet” bazi durumlarda

“Belki” bazi durumlarda da “Hayir” anlamina gelebilir (Storti, 1999).
1.7.2. icerigin Anlamsal islevi

Storti’nin belirledigi bir diger kiiltiirleraras1 farklilik gosteren boyut da
icerigin anlamsal olarak roliidiir. Bu boyuta gore anlamsal igerigin diisiik oldugu
toplumlar genel olarak bireyci toplumlardir. Bu toplumlarda grup seklinde ¢alisma
cok fazla gelismemistir. Bunun sonucu olarak, toplumdaki bireylerin birbirleriyle
ortak tecriibeleri ve anlama yetileri kisithdir. Bu nedenle, iletisim siirecinde
anlatilmak istenen acikga belirtilmelidir ve kelimeler anlami dogrudan yansitmalidir.

Bu toplumlarda sdylenenler sdylenmeyen seylerden 6nemlidir.

Diger taraftan anlamsal igerigin yiiksek oldugu toplumlar genellikle
toplulukgudur. Bu toplumlarda bireyler birbirleriyle grup icerisinde daha fazla zaman
gecirirler ve grup ¢aligmalar1 ¢ok giiclii yer tutar. Grup caligmalarinin yogunlugunun
sonucu olarak bireylerin ortak tecriibeleri ve ortak anlam ¢ikarma yetileri gelisir. Bu
toplumlarda kelimelerin giicii daha azdir. Bazi seyler kelimelere dokiilmeden
bireyler arasinda anlasilabilir. Bir bagka deyisle, kelimeler anlamin birincil tastyicist
olmayabilir. Soylenmeyen seyler soylenenler kadar, hatta bazi durumlarda

sOylenenlerden daha fazla 6nemli olabilir (Storti, 1999).
1.7.3. Toplumsal Durumun (Statii) Kaynag

Farkli kiiltiirler arasinda giiciin kaynagi da farklilik gostermektedir. Storti’nin
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belirledigi bu kiiltiirel farklilik boyutuna gore kiiltiirler genel olarak “basariya

dayali” ve “atfedilen” olarak ikiye ayrilabilir.

Giiciin kaynaginin basar1 oldugu toplumlar da metiokrasi, toplumsal durum,
saygl ve giiclin kazanilmasi gerekir, bunlar makamla beraber kazanilmaz. Bu
toplumlarda aile ya da sosyal siif statiinlin otomatik olarak kazanilmasini saglamaz.
Bireylerin performanslarina ve basarilarina gore toplumsal durumlar yiikselir. Yasin
veya ¢alisma siiresinin 6nemi yoktur. Bir baska deyisle, yas saygi duyulmasini veya
toplumsal durumun yiikselmesini garanti etmez. Bu toplumlarda toplumsal durumun
yukselmesi daha kolaydir. Yiiksek toplumsal durumdaki bireyler alt durumdakilere

gore ayricalikli degildir.

Diger yandan, atfedilen toplumlarda otokrasi, toplumsal durum ve makam
sayginin ve giiclin kazanilmasini1 saglar. Bu toplumlarda sosyal sinif ve aile ilk
toplumsal durumun kazanilmasini saglar. Ancak bu sekilde kazanilan toplumsal
durum basarisiz olunursa kaybedilebilir. Bu tiir toplumlarda; bir iste basarilt olmanin
yaninda yas ve o iste caligsma siiresi pozisyon olarak yiikselmede 6nemli rol oynar.
Bu toplumlarda, ozellikle yukari yonde, toplumsal durumun degismesi zordur.
Bireyler kendi toplumsal durumlarimin gerektirdigi gibi davranmalidir. Buna ek

olarak yas ve galigma siiresi otomatik olarak saygiy1 getirir (Storti, 1999).
1.7.4. Verimliligin Anahtar

Farkli kiltiirler verimlilige ulasma yollar1 bakimindan da birbirlerinden
farklilik gosterebilir. Genel olarak kiiltiirler “sonu¢ odakli” ve “uyuma 6nem veren

kiiltiirler” olarak ikiye ayrilabilir.

Sonu¢ odakli kiiltiirlerde, goreve odaklanmak basariy1 getirir. Bir ¢alisanda

bulunmasi1 gereken en Onemli Ozellik verimliligi ve sonuca ulasmasidir, bu da
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calisanin teknik bilgisi ve tecriibesiyle iliskilidir. Bu tiir kiiltiirlerde, ¢atisma bazen
verimliligin artmas1 ve sonuca ulagmak i¢in gereklidir. Sonuca ulasmak sonuca nasil
ulasildigina gore ¢ok daha 6nemlidir. Calisan ve igveren arasindaki iliski genellikle
iki tarafli c¢ikarlar {izerine kuruludur. Calisanlarin sadakati, performansi ve
verimliligi kadar 6nemli degildir.

Diger taraftan uyuma Onem veren toplumlarda, c¢alisma ortaminda
olusturulan uyum isletmenin basarisim1 getirir. Calisanlarda aranilan en 6nemli
ozellik diger calisanlarla uyum igerisinde calismasidir. Bu da uyuma 6nem veren
toplumlarda teknik oOzelliklerden daha cok kisisel 6zelliklere onem verildiginin
gostergesidir. Bu toplumlarda uyumlu ¢alisma ortaminin saglanmasi ve verimliligin
artirilmasi i¢in ¢alisanlar arasinda ¢atisma en aza indirilmelidir. Ayrica sonug¢ odakl
toplumlardan farkli olarak, bu toplumlarda sonuca nasil ulasildigi sonucun elde
edilmesi kadar onemlidir. is ortaminda calisanlar ve isverenler arasinda bir aile
ortami olusturmak 6nemlidir ve ¢alisanlarin isletmeye sadik olmalar1 beklenir (Storti,

1999).

1.7.5. Calismaya Yaklasim

Storti’nin belirledigi bir diger kiiltiir boyutu da “bireylerin ¢alismaya
yaklagimlar1”dir. Buna gore toplumlar “basariya endeksli” ve “hayat kalitesine 6nem

veren” toplumlar olmak {izere ikiye ayrilabilir.

Basariya endeksli toplumlarda, bireyleri ¢alismaya motive eden en onemli
unsur basarili olma hissidir ve basar1 toplum tarafindan 6dillendirilir. Bu kiiltiirlerde
basarili olmak; ylikselmek, digerlerinden 6ne ¢ikmak seklinde algilanir ve daha fazla
giicii ve sorumlulugu getirir. Ek olarak daha fazla para kazanmak daha garanti ise

sahip olmaktan Onemlidir. Bu kiiltiiriin en bliyiikk 6zelligi kisaca “calismak icin
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yasamak” seklinde agiklanabilir. Bu kiiltiirden bir bireye is ve aile arasinda bir se¢im

yapmasi soruldugunda isi tercih edeceklerin sayis1 oldukga fazladir.

Hayat kalitesine 6nem veren toplumlarda ise bireyleri calismaya motive eden
en onemli unsur daha kaliteli bir hayata sahip olma istegidir. Huzurlu ¢alisma ortami
ve diger calisanlarla iyi iligkiler igerisinde olmak daha fazla para kazanmak ve
yukselmek kadar onemlidir. Ayrica bu Kkiiltiirlerde ¢alisanlar ailelerine ¢ok 6nem
verirler ve onlarla vakit gecirmeyi tercih ederler. Calisma ortaminda daha fazla gii¢
ve sorumluluk kazanma her zaman etkileyici faktor degildir. Bu toplumlarda basari
digerleri tarafindan takdir edilme ve saygi duyulma anlamindadir. Bu kiiltiiriin en

biiyiik 6zelligi kisaca “yasamak i¢in ¢calismak™ seklinde agiklanabilir (Storti, 1999).
1.7.6. Subjektif ve Objektif Olma Derecesi

Kiilttirler subjektiflik ve objektiflik derecelerine gore “beynin mantig1” ve

“kalbin mantig1” seklinde iki gruba ayrilabilir.

Beynin mantigiin baskin oldugu kiiltiirlerde bireylerin birbirlerine ayricalik
gostermelerine siddetli sekilde karsi cikilir. Bireylerin kisisel diislinceleri ve
duygulart kesinlikle is ortamindan ayri1 kalmalidir. Bu toplumlarda arkadaslarin
birbirlerini kayirmalar1 beklenmez. Bireyler birilerini tamidig1 igin degil gercekten

basarili olduklari i¢in bir yerlere gelir. Bu kiiltiirlerde objektif olmak énemlidir.

Kalbin mantiginin baskin oldugu toplumlarda ise, adam kayirma gayet
normal kargilanir. Bu toplumlarda bireylerin diisiincesi sistemin adil olmadig1 ve bu
nedenle bireylerin kendi ¢evrelerine sahip ¢ikmasi gerektigi seklindedir. Bunun
sonucu olarak, bireylerin ¢evresi ve baglantilar1 ¢alisma performansindan daha
onemlidir. Bireylerin tanidiklarna ayricalik yapmalar1 dogaldir. Bireyler ¢aligma

ortamlarinda  kisisel duygularinin ve disiincelerinin  digina  ¢ikamazlar,
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cikmamalidirlar (Storti, 1999).
1.7.7. itibar1 Korumanin Onemi

Storti’nin belirledigi bir diger kiiltiir boyutu da bireylerin birbirlerine karsi
itibarlarim1  korumaya verdikleri ©6nem iizerine kuruludur. Itibari koruma
diistincesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde gergekleri sOylemek diger bireylerin
duygularint korumaktan daha onemlidir. Bu dogrultuda diiriist olmak Onemli bir
ozelliktir. Bir kisiye “hayir” veya “olmaz” demek normal kargilanir ve bireyler
birbirleriyle rahat¢a ylizlesebilir. Bireylerin itibarlarin1 korumak gibi kaygilar
yoktur. Bilgiyi dogru ve verimli sekilde almak ve vermek bireyleraras: iletisimin

birincil amacidir.

Diger taraftan, itibar1 koruma diisiincesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde
iletisim stlirecinde bireylerarast uyumu ve itibar1 korumak cok oOnemlidir. Eger
gergekler, bireylerarasi uyumu bozuyorsa farkli sekillerde yansitilmalidir. Bireyler
kars1 tarafin duymak istedikleri seyleri sdylemelidir. Uyumu bozmamak i¢in bazi
durumlarda “hayir”, “olmaz”... vb. olumsuzluk iceren kelimelerden kaginilmalidir ve

bireyler birbirleriyle ylizlesmekten kag¢inmalidir. Bireyleraras1 kisisel baglari

korumak ve giiclendirmek iletisimin birincil amacidir (Storti, 1999).

1.8. Orgiitlerde Etkili iletisim

Iletisim bilginin islenme siireci olarak tanimlanabilir. Bu siire¢ bilginin
kaynagindan baslar. Bu kaynak bilginin nasil iletilecegini belirler. Bilginin

iletiminde farkli araclar kullanilabilir, 6rnegin, kelimeler, semboller ... vb. Son
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olarak bilgi iletisimin son 0gesi olan aliciya ulasir. Alici, kendisine ulagan bilgiyi
veya mesaji alir, yorumlar ve bu dogrultuda karsilik verir (Erez ve Earley, 1993,
s.119). Iletisimin bu tanimindan yola cikarak iletisim siirecinin {i¢ temel 6gesinin
bulundugu sdylenebilir; mesaj1 ileten, mesajin iletildigi kanal ve mesajin alicisi (Can,
1999, s. 255). iletisim siirecinin etkili sekilde gerceklesmesi gonderici tarafindan
iletilen mesajin alict tarafindan dogru sekilde yorumlanmasiyla gerceklesebilir.
Iletisim siirecinde gonderici ve alic1 arasinda ortak diisiince, bilgi ve anlama énemli

yer tutar (Erez ve Earley, 1993, s.119).
1.8.1. iletisim Siirecini Etkileyen Degiskenler

Iletisim siirecini etkileyen degiskenler, iletisim ogeleri esas almarak

incelenebilir. Bu degiskenler Tablo-1.3"de 6zetlenmistir.

Tablo-1.3: Iletisim siirecini etkileyen degiskenler

Gonderici Degiskenleri Alic1 Degiskenleri Kanal Degiskenleri
1. Tletisim Becerileri 1. Tletisim Becerileri 1. Sozli (Sozciikler, sayilar)
2. Tecriibe Alani 2. Tecriibe Alan 2. Yazili (Sozciikler, sayilar,
3. Ihtiyaglar 3. TIhtiyaglar resimler)
4. Kisiligi ve ilgileri 4. Kisiligi ve ilgileri Mimik ve hareketler
5. Tutum, Duygu ve Taraf 5. Tutum, Duygu ve Taraf Elektronik ortam
Girligi Girligi
6. Makam ve Sayginlig1 6. Makam ve Saygiligi
7. Alic1 hakkindaki 7. Gonderici hakkindaki
varsayimlari varsayimlari
8. Aliciya mevcut iligkileri 8. Gondericiyle mevcut iliskileri

Kaynak: Can, H., (1999). Organizasyon ve Yonetim. 5.Baski, Siyasal Basimevi,
Ankara. s. 256.

Buna gore iletisim siirecini etkileyen etkenlerden olan iletisim becerileri
gonderici acisindan bakildiginda gondericinin kendini konusarak, yazarak ... vb.

sekillerde etkili bir sekilde anlatabilmesi seklinde aciklanabilir. Alic1 tarafindan
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bakildiginda ise, iletisim becerisi alicinin gonderici tarafindan iletilen mesaj1 etkili
bir sekilde alma ve yorumlama yetisi olarak tanimlanabilir. Alicinin iletisim
becerileri gonderici tarafindan iletilen mesaji dinleme ve anlama seklinde
Ozetlenebilir. Gonderici ve aliciya iliskin diger degiskenler olan tecriibe alani,
ihtiyaclar, kisiligi ve ilgileri, tutum ve duygular bireylerin kendilerine ozgii
ozellikleridir. Geri kalan degiskenler ise, alici ve gonderici arasindaki ortak

tecriibelerin sonucu olarak giiclenir (Can, 1999, s. 256).

Iletisim siirecini etkileyen diger degiskenler iletisim siirecinde kullanilan
iletisim kanalma bagl degiskenlerdir. Iletisim siirecinin etkili bir sekilde
gerceklesmesi etkili ydntem ve ortamin segilmesiyle gerceklesebilir. letisim
siirecinde, sozlii veya yazili olarak ya da mimik ve hareket ya da elektronik ortam
yoluyla iletisim kurma tercih edilebilir. Iletisim kanalnin segiminde gonderici,
alicinin etkili bir sekilde anlayabilecegi yontemi ya da ortami se¢cmeye Ozen

gostermelidir (Can, 1999, s. 257).
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2. ARASTIRMA YONTEMI

2.1. Arastirmanin Amaci

Kiiresellesmenin sonucu olarak uluslararasi isletmelerin sayis1 ve iilkelerin
ekonomileri {izerindeki etkisi artmaktadir. Bir igletmenin basarili olabilmesindeki
temel etkenlerden birisi isletme biinyesinde etkili iletisim sisteminin kurulmasidir.
Iletisim iki ya da daha fazla kisi arasinda gerceklesir ve iletisim siirecini etkileyen
bircok degisken vardir. Bu degiskenler; gonderici ve alictya iliskin degiskenler,
iletisim araclar1 ve kisilerarasi iligkiler olarak genellenebilir. Isletmelerin bulundugu
ve faaliyet gosterdigi kiiltiir bu degiskenler iizerinde ¢ok Onemli rol oynar. Bu
nedenle bu calismada farkl iki kiiltiirde faaliyet gdsteren iki isletmenin bulunduklari
kiiltiirlin iletisim siireclerine etkisinin incelenmesi amag¢lanmaktadir.

Cokuluslu isletmelerin gelismesi ¢ok eskiye dayanmamaktadir. Bu nedenle,
bu isletmelerin basarili olmalarindaki en 6nemli etkenlerden birisi olan kiiltiirlerarasi
farklilasma tizerine yeteri kadar calisma yapilmamistir. Bu calismada, iki farkl
iilkede ayn1 sektorde faaliyet gdsteren iki isletme incelenerek iletisim siireclerindeki
farkliliklarda kiiltliriin etkisi incelenecektir. Bunun sonucu olarak, bu iki tlkede
faaliyet gosterecek bir isletmenin basarili olabilmek icin nasil bir yol izlemesi
gerektigi ortaya c¢ikarilacaktir.

Bu arastirmanin konusu ve yontemi daha onceden kiiltiir {izerine yapilmis

olan calismalarin incelenmesi temel alinarak olusturulmustur.
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2.2. Veri Toplama

Bu aragtirmada ayni sektorde faaliyet gostermekte olan iki isletme iletisim
siireglerindeki farkliliklar yoniinden incelenmistir. Kiiltiirleraras: farklilasma tizerine
yapilan ¢aligmalarda, calisanlar {izerinde miilakat, anket veya gozlem yoluyla veri
toplanmaktadir. Bu arastirmada, secilen iki igletmenin calisanlar1 ile miilakat ve
isletmelerde gozlem yoluyla veri toplanmistir.

2.2.1. Deneklerin Belirlenmesi

Kiiresellesme siirecinden en ¢ok etkilenen sektorlerden birisi olmasindan
dolay1 bu arastirmada gida sektoriinde faaliyet gosteren iki isletme incelenmistir.
Arastirmanin temelini olusturan yonetim yapisindaki kiiltiirleraras: farklilasmanin
incelenebilmesi amaciyla segilen isletmelerden birisi Tiirkiye’de (Isletme-A), digeri
ise Amerika Birlesik Devletleri’'nde (Isletme-B) faaliyet gostermektedir. Hofstede
(2003) tarafindan belirlenmis ve bu c¢alismanin kaynak taramasi boliimiinde detayli
olarak anlatilmis olan kiiltiir boyutlarina gére bu calismada incelenen iki iilke
arasinda kiiltiirel anlamda biiylik farkliliklar goriilmektedir. Bu farkliliklar Sekil-
2.1°deki gibi 6zetlenebilir. Buna gore, ABD’de Hofstede’in Bireycilik endeksi 91°dir
ve ABD diinyada en yiiksek bireycilik endeksine sahip lilke olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Diger taraftan, Tiirkiye’de ise bireycilik endeksi 37’dir ve bu 43 olan diinya
ortalamasiin da altindadir. Erillik boyutu da ABD ve Tiirkiye arasinda farklilik
gostermektedir. ABD kiiltiiriiniin erillik endeksi 50 olan diinya ortalamasinin
iizerinde 62°dir. Tiirkiye kiiltiiriinde ise, erillik endeksi diinya ortalamasinin
altindadir. Gli¢ farkliliklar1 endeksi de bu calismada incelenen iki iilke arasinda

biiylik farklilik gostermektedir. ABD kiiltiiriinde Hofstede’e gore gili¢ farkliliklari
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endeksi diinya ortalamasinin (55) altindadir. Diger taraftan, Tiirk kiiltiirlinde giic
farkliliklar1 endeksi 66’dir ve diinya ortalamasinin ayni oranda iizerindedir.
Hofstede’in belirledigi diger kiiltiirel boyut olan belirsizlikten kaginma da iki kiiltiir
arasinda farklilik gostermektedir. ABD’nin belirsizlikten kaginma endeksi 46°dir ve
bu 62 olan diinya ortalamasinin oldukca altindadir. Ote yandan Tiirkiye’de ise bu
endeks 85°tir ve diinya ortalamasinin oldukga iizerindedir.

ABD ve Tirkiye arasinda bu g¢alisma kapsaminda yapilan goézlemler
sonucunda ortaya ¢ikarilan kiiltiirel farkliliklar, Hofstede’in belirledigi kiiltiirel boyut
endeksleriyle paralellik gostermektedir. ABD kiiltiirlinde bireylerin Tiirk kiiltiiriine
oranla daha cok basari endeksli olduklar1 gozlenmistir. Bireyler is ortamindaki
basarilarin1 6n planda tutmaktadir. Diger yandan, Tiirk kiiltiirlinde genel olarak
bireyler hayat kalitelerini yiiksek tutmay1 basarinin &niinde tutmaktadir. Tki kiiltiir
arasindaki bir bagka carpici farklilik da bireylerin birbirleriyle iletisim tutumlaridir.
Tirk kiltlirtinde bireyler iletisimlerinde birbirleriyle itibar1 korumaya ©Onem
vermektedir. Buna ek olarak Tiirkiye’de baskin olan toplulukcu kiiltiir 6zellikleri de
bireylerin iletisimlerini etkilemektedir. Tiirkiye’de bireyler bir grup igerisinde ortak
paylasimlarin c¢oklugundan dolay1r sdylemek istedikleri herseyi kelimelerle karsi
tarafa anlatma gereksinimi duymamaktadir. Diger taraftan ABD’de bireyler
birbirlerinden daha kopuk olarak yasamaktadir ve bunun sonucu olarak birbirleriyle

iletisimlerinde s0ylemek istedikleri herseyi kelimelere doktiikleri goriilmiistiir.
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Sekil-2.1 Hofstede’in belirledigi kiiltiir boyutlarina gore ABD (a) ve Tiirk (b)

kiiltiirlerinin diinya ortalamalariyla karsilastiriimas.
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Kaynak: http://www.geert-hofstede.com
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2.2.2. Arastirmada Incelenen Isletmeler Hakkinda Bilgi

Bu boéliimde incelenen isletmeler hakkinda genel bilgiler verilecektir.

2.2.2.1. isletme-A

Tiirkiye’de faaliyet gosteren Isletme-A, 1929 yilinda Ankara’da faaliyete
geemis, alaninda piyasay1 yonlendiren durumda olan bir aile isletmesidir. Bu isletme
iiretim faaliyetlerine ek olarak hammadde iiretimi de gerceklestirmektedir. Ayrica,
Tiirkiye’nin farkli yorelerinde modern teknolojiye uyum saglanis iiretim
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Buna ek olarak Isletme-A, 550 hektar tarim alanina
sahiptir. Isletme-A’nin 43 adet sarap ve 2 adet iiziim suyu markasindan olusan genis
iirlin yelpazesi bulunmaktadir. Bu isletme Tiirkiye pazarindaki etkili roliine ek olarak
iretiminin yaklasik %20’sini Avrupa, Amerika ve Uzakdogu’ya ihra¢ etmektedir.

Isletme-A, farkli iilkelerden ve Kiiltiirlerden isletmelerle isbirligi
yapmaktadir. Ornegin, 2005 yilinda Tiirkiye bagcihigmin ve sarapgiliginin
gelistirilmesi i¢in kaliteli, saglikli ve sertifikali asma iiretimi yapmak amaciyla
Fransiz bir isletmeyle ortak sirket kurulmus ve bu sayede fidan iiretimine baslamistir.

Isletme-A, iiretim alamnin disinda sosyal ve Kkiiltiirel faaliyetlerde de
bulunmaktadir. Bu projelerin basinda; sektor calisanlari ve sarapseverler igin
hazirlanmis sertifikali sarap egitim programi, sarap kiiltlirii dergisi, bagbozumu
gezileri ve yemek-sarap organizasyonlart yer almaktadir. Ayrica, Tiirkiye’nin en
biiyiik festivallerinden biri olan “Ankara Uluslararast Miizik Festivali’ni organize
etmekte ve onur iiyesi olmaktadir. Yukarida belirtilen sosyal ve kiiltiirel
ozelliklerinden dolayr Isletme-A Tiirkiye’deki kiiltiirii yansitan isletme olarak

secilmistir.
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2.2.2.2. isletme-B

Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyet gdsteren Isletme-B, hazir yemek,
kraker ve saglikli icecekleri kapsayan farkli iiriin kategorilerinin iireticisi ve
pazarlamacisi olan kiiresel bir isletmedir. Uretim faaliyetlerine ek olarak iiriinlerinde
siklikla kullandiklar1 hammaddelerin, domates ... vb. iiretimini de yapmaktadir.
Isletme-B, 1869 yilinda ABD’nin New Jersey eyaletinde kurulmustur. Isletme-B,
faaliyet gosterdigi lilkelerde pazar lideri konumunda bulunan iirlinlere sahiptir.
Isletme-B: Kuzey Amerika, Latin Amerika, Asya, Avrupa ve Avusturalya’da faaliyet
gostermektedir. Bu isletmenin Kuzey Amerika faaliyetlerindeki satislar1 yaklagik 5.2
milyar dolar1 bulmaktadir. Bunun yaninda uluslararasi faaliyetlerindeki satis ise 1.5
milyar dolar civarindadir. Isletme-B biinyesinde 2006 yili verilerine gore diinya
capinda yaklasik 24,000 ¢alisan bulunmaktadir. Isletme-B, biinyesinde ¢ok sayida
sosyal igerikli faaliyet diizenlemektedir. Bunlar arasinda faaliyet gosterdikleri
iilkelerde aclhiga son vermek adina ve ¢ocuk gelisimi {lizerine baslatmis olduklari
kampanyalar gosterilebilir. Bu faaliyetlere ek olarak isletme igerisinde calisanlarin
olusturdugu farkli sosyal gruplar bulunmaktadir. Bu gruplar arasinda “Bayan
Calisanlar”, “Afrika-kokenli Amerikalilar”, “Asya-kokenli Amerikalilar” ve
“Hispanik Amerikalilar” gruplar sayilabilir. Bu gruplar farkli kiiltiirel ge¢mislere
sahip calisanlarin isletme kiiltiirine uyum saglamalarina yardimci olmakta ve
isletmenin verimliligini arttrrmaktadir. ABD merkezli Isletme-B gerek uluslararasi
gerekse yukarida belirtilen sosyal ve kiiltiirel 6zelliklerinden dolay1 bu ¢alisma i¢in
cok degerli verilerin toplanmasin1 saglamistir. Bu ¢alismada incelenen isletmelerin

genel 6zellikleri Tablo-2.1’de verilmistir.
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Tablo-2.1: Bu arastirmada incelenen isletmelerin genel 6zellikleri

Isletme-A Isletme-B
Faaliyet gosterdigi sektor Gida Gida
Faaliyet gosterdigi bolge(ler) | Tiirkiye Kuzey Amerika, Latin Amerika, Asya,

Avrupa, Avusturalya

Kurulus yil 1929 1869

Calisan sayist Yaklasik 1000 Yaklasik 24,000

Calisanlarin kiilttirel Yok Var (Bayan Calisanlar, Afrika-kokenli
farkliliklar1 tizerine kurulmus Amerikalilar, Asya-kdkenli Amerikalilar,
sosyal gruplar Hispanik Amerikalilar... vb.)

2.2.3. Miilakat Yoluyla Veri Toplanmasi

Bu calismada benzer akademik geg¢mise sahip bireylerle ylizylize miilakat
yoluyla veri toplanmustir. Yapilan miilakatlar yaklasik 30 dakika stireyle
gerceklestirilmistir. Miilakat silirecinde kullanilan sorularinin hazirlanmasinda;
Downs ve Hazen (1977) tarafindan gelistirilmis olan orgiitsel iletisim Ol¢eginden,
Robert ve Wasti (2002) tarafindan gelistirilmis olan orgiitsel bireycilik ve
toplumculuk 6l¢eginden ve Triandis ve digerleri (1990) tarafindan gelistirilmis olan
bireysel bireycilik ve toplumculuk 6l¢eginden yararlanilmistir. Secilen isletmelerdeki
calisanlarin kullandiklar1 dillerin farkli olmasindan dolay1 bu ¢alismada Tiirkge ve
Ingilizce olmak iizere iki dilde miilakat sorular1 hazirlanmistir. Miilakat sorular
kiiltiirel farklilasmaya yonelik sorularin yanisira ¢alisanlarin akademik durumlari,
yaglar ve arastirilan igletmedeki ¢aligma siireleri hakkinda sorular da icermektedir.

2.2.3.1. Miilakata Katilan Bireyler Hakkinda Bilgi

Bu calismada mekansal kisitlamalardan dolay1 ikisi Tiirkiye’de faaliyet

gosteren Isletme-A’da calisan, ikisi de ABD’de faaliyet gosteren Isletme-B’de
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calisan olmak iizere toplam dort kisiyle miilakat gerceklestirilmistir. Miilakatlarin
gerceklestirildigi bu dort kisi liniversite mezunudur. Miilakata katilan bireyler
calistiklar isletmede en az {i¢ yildir calismaktadir. Bu siire bireylerin isletme kiiltiirii
ve bulunduklar1 toplumun kiiltiirii hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 agisindan
yeterlidir. Miilakata katilanlarin yaslar1 29 ile 45 arasindadir. Bu ¢alismada miilakat
yoluyla veri toplanan bireylerin genel 6zellikleri Tablo-2.2’de verilmistir.

Tablo-2.2: Miilakata katilan bireyler hakkinda genel bilgi

A B C D
Caligtig1 isletme Isletme-A Isletme-A Isletme-B Isletme-B
Yasi 30 33 45 29
Cinsiyeti Bayan Bay Bayan Bayan
Egitim Seviyesi Lisans Lisans Yiiksek Lisans Lisans
Pozisyonlar1 Miisteri Iliskileri | Idari Isler Sorumlu Arastirmaci
Sorumlusu Uzmani Aragtirmaci
Isletmede calisma | 3 yil 4yl 15 y1l 5yl
siiresi

2.2.4. Gozlem Yoluyla Veri Toplanmasi

Bu calismada incelenen isletmelerin farkli ilkelerde bulunmasindan dolay1
gozlem yoluyla veri toplanmasi farkli zamanlarda gerceklestirilmistir. Gozlem
siirecinde arastirmaci, her iki isletmede c¢alisan bireylerin birbirleriyle olan
iletisimlerini incelemistir. Gézlem sirasinda isletme c¢alisanlarinin iletisimlerinde
kiiltiirel farkliliklarin etkisi lizerine 6nemli veriler elde edilmistir. Ayrica arastirmaci

gozlem sirasinda ¢alisanlar ile birebir iletisim kurarak ek bilgilere ulagsmistir.
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3. ARASTIRMANIN BULGULARI

3.1. Miilakat Bulgulan

Bu boliimde arastirma siirecinde elde edilen bulgulara yer verilecektir. Farkli
iki kiltirde faaliyet gosteren iki gida isletmesinin bulunduklar kiiltiiriin
organizasyon ig¢i iletisime etkisi ¢alisanlarla yapilan miilakatlar ve isletme ici gézlem
aracilifryla incelenmistir. ilk olarak incelenen iki isletmenin ¢alisanlariyla
gerceklestirilmis miilakat bulgulart incelenecektir. Bu calismada ikisi Tiirkiye’de
faaliyet gdstermekte olan Isletme-A’da ve ikisi ABD’de faaliyet gdstermekte olan
Isletme-B’de calisan toplam dort kisiyle miilakat yoluyla veri toplanmstir. Verilerin
toplanmasinda yiizyiize gorlisme yapilmig ve ayrica e-posta aracilifiyla iletigim
kurulmustur. Miilakat siirecinde elde edilen veriler {ic konuda incelenmistir.

Bunlar;

e Bireylerin 6zge¢cmisleri

e Bireylerin c¢alistiklar1 igletme ve isletmenin kiltliri {izerine
diisiinceleri

e Bireylerin farkli kiiltiirden olan bireylerle iletisimleri siirecinde
karsilastiklar1 zorluklar

Miilakatlar ilk olarak Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan Isletme-A
calisanlariyla gerceklestirilmistir.

3.1.1. Cahsan A

A ile milakat Isletme-A’nin  Ankara’da  bulunan merkezinde

gerceklestirilmistir. A ile gergeklestirilen miilakatta ilk olarak 6zge¢misi hakkinda
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bilgi alinmustir. A, Isletme-A’nin Pazarlama Departman’inda Miisteri iliskileri
Sorumlusu olarak caligmaktadir. Kendisi yaklasik {i¢ yildir bu pozisyonda gorev
almaktadir. A, Tiirkiye’de bir iiniversitede Iletisim Fakiiltesi Halkla Iliskiler ve
Tanitim Boliimii’ndeki egitimini tamamladiktan sonra alt1 aylik bir siire kiigiik ¢apl
bir yardim kurulusunda gorev almistir. A, bu isletmedeki gorevinin maas giivencesi
olmamasina ve kiiciik capli bir isletme olmasina ragmen goniilliikk esasi lizerine
olmasindan dolay1 kendisini tatmin ettigini belirtmistir. Daha sonra Isletme-A’dan
gelen teklifi daha biiyiik capli, kurumsal ve Tiirkiye ¢apinda taninmis bir isletme
olmasindan dolay1 kabul etmis ve yukarida belirtilen pozisyonda c¢alismaya
baslamistir. A’nin genel olarak miilakat siirecindeki cevaplarindan dolay: Isletme-
A’daki calisma ¢evresinden memnun oldugu dikkat ¢ekmistir.

A, Isletme-A’y1 biiyiik o6lcekli, kurumsallasmis bir aile sirketi olarak
tanimlamaktadir. Aile sirketi olmasimnin {ist diizey yoneticilere ulagmayi
kolaylastirdigini ancak onay mekanizmasini gii¢lestirdigini belirtmistir. Bunu aile ile
birebir iletisim kurulmasmin ve de bu sekilde calismanin iist yonetime ulasmayi
kolaylastirmasinin sonucu olarak ortaya ¢iktigini belirtmistir.

A’ya is sorumluluklarinin kendisine nasil iletildigi soruldugunda;
pozisyonunun is taniminin ¢ok genel oldugunu ve sorumluluklar1 diger ¢alisanlarin
uygunluklarma ve i3 yogunluguna bagli olarak genisleyebildigini veya
daralabildigini belirtmistir. A, bu durumun ¢alisma motivasyonunu ve performansini
olumsuz olarak etkilemedigini vurgulamstir.

A, isletme biinyesinde farkli bdlgelerde calisanlarin yilda bir kere Izmir’de
toplandiklarin1 ve beraber faaliyetler gergeklestirdiklerini sdylemistir. Bu faaliyetler

degisik bolgelerdeki calisanlar arasindaki iletisimi giiglendirmek acisindan onemli
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yer tutmaktadir. Bu yillik toplantinin yanisira bolgesel satis odakli yemeklerin
isletme tarafindan organize edildigini ve bunun isletme ¢alisanlarinin motivasyonunu
olumlu sekilde etkiledigini belirtmistir. Miilakat sirasinda edinilen bilgiler 1s181inda
Isletme-A calisanlarmin farkl kiiltiirlerle iliskilerinin kisith oldugu anlasilmustir.
Orgiit biinyesinde uluslararas: iliskiler yalnizca {iriin tanittimi amacl Yurtdist
Tanitim Birimi araciliiyla ger¢eklesmektedir. Bu birim araciligtyla farkli ilkelerden
gelen {iriin tanitim talepleri merkez tarafindan degerlendirilmekte ve bu iilkelerde
cesitli tanitim organizasyonlar1 gerceklestirilmektedir. Bu uluslararas: iligkiler
birlikte caligmaktan daha ¢ok iirlinlerin kabul ettirilmesine yonelik oldugu igin
iletisim siirecinde kiiltiirel farkliliklarin etkisi ¢ok belirgin rol oynamamaktadir.

Miilakat siirecinde A’nin ¢alistig1 isletmeyi sahiplenmesinden isletme
calisanlarinda aidiyet duygusunun olusturuldugu anlagilmistir. Bu baglamda A,
isletme icerisinde calisanlar arasinda aile iliskisinin olusturuldugunu belirtmistir.
Buna paralel olarak {ist-ast arasi iletisimin gii¢lii oldugunu ve karsilastig1 her tiirlii
sorunu rahatlikla {ist yoOnetimle paylasabildigini belirtmistir. Ayrica A, Orgiit
blinyesinde daha c¢ok so6zlii iletisim yolunun secildigini, bunun yaninda bazi
durumlarda kendisine sdylenmedigi ya da is tanimi kapsaminda bulunmayan
gorevleri de yerine getirdigini belirtmistir. Calisma saatlerinin esnek oldugunu
belirten A, ek olarak bazen Cumartesi ve Pazar giinlerinde de ¢alismak durumunda
olduklarinmi belirtmistir. A’nin “calisma saatlerinin esnek olmasi1” tanimi ¢alisanlarin
istedikleri saatte ise gelmesinden daha c¢ok mesai dis1 calisma gerekliliklerinin
olmasi seklinde olmustur.

Isletme-A’da c¢alisanlarin resmi giyinme zorunlulugu bulunmaktadir. A

ayrica sozlii ya da yazili olarak belirtilmemesine ragmen caligma saatleri disindaki

42



sirket faaliyetlerine calisanlarin resmi kiyafetlerle katildiklarini belirtmistir. Bunun

gerekcesini de “Gerek disarida gerekse sirket icinde sirketi temsil ediyorum”

sOzleriyle aciklamistir.

A, Isletme-A’y1 asagidaki sozlerle toplulukgu bir isletme olarak nitelendirmistir:
“Isletme yapisinda bireyci olmak miimkiin degil. Her birimin koordineli
olarak caligmasi gerekiyor.”

Orgiitiin bu 6zelligini ¢ok olumlu karsiladigimi ve tek basina ¢alisma olanaginin

olmadigini soylemistir.

Isletme-A, galisanlarmin gelisimine nem vermektedir. Orgiit calisanlarininin
gelisimi icin Orgiit i¢i egitim seminerlerinin yani sira ¢alisanlarinin yiiksek lisans
yapmalar1 desteklenmektedir. Bu egitimlerin genellikle calisanin alaniyla ilgili
olmasina énem gosterilmektedir. Ornegin, A’nin sarap tatma egitimi vermesinden
dolay1 bu alanda sirket tarafindan ise basladiginda egitim almasi saglanmistir. Ayrica
sayist az da olsa belli sayida ¢aligsan belirli siire yurt disina egitime gonderilmistir.

Calisanlarinm belirli gereksinimleri Isletme-A tarafindan karsilanmaktadir.
Sirket tarafindan yemekhane aracilifiyla calisanlara 6gle yemegi verilmektedir.
Bunun disinda c¢alisanlarin kullanabildigi kafeterya bulunmaktadir. Ayrica A,
Isletme-A’dan once c¢alistigi isletmede maasinin yatirilmasi yoniinden yasadig
problemlerden dolayr miilakat sirasinda birka¢ kez maaslarin diizenli olarak
yatirilmasinin kendisini ¢ok olumlu etkiledigini belirtmistir ve maasinin yatmamasi
gibi bir diislince olmadigini vurgulamistir.

Isletme-A’nin uluslararas: iliskilerinin {iriin tanitimryla kisith olmasindan
dolayr A’nin farkli kiiltiirden olan bireyler olarak gordiigii bireyler ayni tilkede

yasayan ancak farkli sosyo-ekonomik durumlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan farkli
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alt-kiiltiirden olan bireylerdir. Bu baglamda, A siklikla farkli kiiltiirden bireylerle
iletisim i¢inde oldugunu belirtmistir. iliskilerinin cogunlugu iiriin tanitim1 veya {iriin
satis1 olmasindan dolayr A siklikla farkli kiiltirden olan bireylerin “ukalalik”
yaptiklarini  sdylemistir. Bu durumun bazen olumsuz bir iletisim ortami
olusturdugunu belirtmistir. {1k ise basladigi zaman herkesin istegine “evet” dedigini
ve bu isteklerin “cok farkli ve ¢cok sagma” istekler olabildigini sOylemistir. A, farkl
kiiltiirden bireylerle iletisiminin profesyonel anlamda gelisimini olumlu etkiledigini
ve insan iligkilerinin gelismesinin sonucu olarak bu bireylerle nasil iletisim
kuracagini 6grendigini belirtmistir ve kendi sozleriyle:

“Nasil hayir demeniz gerektigini 6greniyorsunuz” demistir.

A, kariyer gelisimine biiyiik katkis1 olacagini diisiindiigii i¢in kisith bir siire
farkli bir iilkede calismak istedigini belirtmistir. Bu deneyimin “kriz yonetimi’ni
Ogrenmesini saglayacagini vurgulamistir.

3.1.2. Cahsan B

Miilakat yapilan bireylerden olan B, Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan
Isletme-A’nin Idari Isler Departmani’nda Idari isler Uzmani olarak gorev almaktadir.
Kendisi dort yili agkin bir siiredir bu pozisyonda calismaktadir. B, nlisans egitimini
Isletmecilik iizerine tamamladiktan sonra iktisat lisans diplomasimi almistir. B ile
miilakat, Isletme-A’ni Ankara’da bulunan merkezinde ve internet iizerinden e-posta
araciligiyla gerceklestirilmistir.

B ile miilakat siirecinde edinilen bilgilere gore A’da oldugu gibi Isletme-A’ya
giiclii bir sekilde bagli oldugu gdzlenmistir.Buna ek olarak, B genel olarak Isletme-A
iizerine fazla yorum yapmaktan kaginarak sorulara genel cevaplar vermeyi tercih

etmistir. B’nin ilk olarak is ortamiyla ilgili yorumu maddi olarak gilivencede
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oldugunu hissetmesi olmustur. Kiiciik yasta iki ¢ocugunun oldugunu ve ileride
onlarin okul masraflari olacagini, bu nedenle Isletme-A’daki isi araciligiyla ailesinin
gelecegini giivenceye aldigini belirtmistir. Ekonomik olanaklarina ek olarak B’nin,
Isletme-A’daki pozisyonundan memnun oldugu gézlenmistir. Caligma motivasyonu
iizerine sorulan soruyu kendi kelimeleriyle su sekilde cevaplamistir:

“Oncelikle isimi severek yaptyorum, kendi 6zel hayatimda da hareketi seven

bir insan oldugumdan zorluk ¢ekmiyorum.”

B’ye pozisyonunun sorumluluklari ve kendisinden beklenenler hakkinda
yazili ya da sozli bir gorev bildirisi verilip verilmedigi sorulmustur. Bu soruya
verdigi cevap, A’mn verdigi cevaba benzer sekilde olmustur. B’ye gore, Isletme-
A’da ¢alisanlara sorumluluklar1 ve kendisinden beklenenler {izerine detayli bir gorev
bildirgesi verilmemektedir. Ayrica B, bdyle bir bildirgenin gerekli olmadigini
sorumluluklarin ~ sinirlarim1  ¢alisanlarin ~ kendilerinin ~ ¢izmelerinin =~ gerektigini
asagidaki gibi belirtmistir:

“Bence dnemli olan igveren tarafindan yazili gorev bildirgesi degil, bunlarin

sinirlarinin kendiniz tarafindan ¢izilmesi.”

Buna ek olarak, B bulundugu konum dolayisiyla bir¢ok birime 6rnek olma
durumunda olduklarini ve bu nedenle bulunduklar1 duruma ve konuma goére hareket
ettiklerini belirtmistir.

Calisma ortaminda Isletme-A’nin bulundugu kiiltiiriin etkisi olup olmadig
sorusuna B’nin cevabi kiiltiiriin etkisinin kendisine gore olmadig: seklinde olmustur.
Bu cevabin nedeni, B’nin ¢alistig1 birimin daha ¢ok isletme i¢i islevlerle ilgili olmasi
ve genel olarak benzer kiiltiirden insanlarla ¢aligmasidir. Ote yandan, farkli

kiiltiirlerden bireylerle karsilasip karsilasmadigi sorusuna B, Idari Isler biriminde
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calismasindan dolayr her tiirlii kiiltiirden insanla tanistigini ve iletisim kurdugunu
belirtmistir. Farkli kiiltirlerden olan bireylerle olan iletisimini daha Onceki
deneyimlerinin 1518inda kisilerin duymak istediklerini sdyleyerek ve yiizlesmeden
kacinarak sagladigini belirtmistir.

B’ye farkli bir kiiltiirde ¢aligmak isteyip istemedigi soruldugunda oncelikli
tercihinin Tirkiye’de calismak olacagi seklinde cevaplamistir. Buna ek olarak,
ekonomik durumunun uygun olmasi durumunda calismak isteyecegi ilk iilkenin
Italya olacagimi belirtmistir. B’nin tercihinde kiiltiiriin etkisinin biiyiikk oldugu
anlasilmaktadir. Italya ve Tiirkiye Akdeniz Kkiiltiiriiniin baskin oldugu iki iilke
oldugundan B’nin kendi kiiltiiriine benzer bir kiiltiirde calismak istedigi ¢ikarimi
yapilabilir.

3.1.3. Cahsan C

ABD’de faaliyet gdstermekte olan Isletme-B’nin Arastirma ve Gelistirme
Birimi’nde Sorumlu Arastirmaci olarak gorev alan C, bu isletmede yaklasik 15 yildir
gorev almaktadir. C, ABD’de Gida Bilimleri bdliimiinde Lisans egitimini
tamamladiktan sonra farkli gida isletmelerinde gorev almistir. 2007 yilinda, su anda
calismakta oldugu isletmenin destegi ile Isletme iizerine Yiiksek Lisans derecesini
almistir. C, kendini Anglo-Sakson soyundan gelen beyaz Amerikali olarak
tanimlamaktadir. Yasadigr toplumun genel olarak beyaz Amerikalilardan
olustugunu, bunun yaninda Afrika ve Uzakdogu kokenli Amerikalilarin da
bulundugunu belirtmistir. Yasadigi toplumun etrafta bulunan iiniversitelerden dolay1
kiiltiirel olarak gesitlilik gosterdigini ve ayrica mevsimsel olarak kiiltiir dagiliminin
degistigini belirtmistir. C ile miilakat internet {izerinden e-posta aracilifiyla

gerceklestirilmistir.
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C, su anda calismakta oldugu Isletme-B’yi biiyiik ve uluslararasi bir isletme
olarak tanimlamustir. C’nin miilakat sorularma verdigi cevaplarda Isletme-A’da
caligmakta olan A’ya ya da B’ye oranla kendi g¢alistig1 isletmeyi daha rahatlikla
elestirdigi gozlenmistir. C’den calistig1 isletmeyi ve pozisyonu degerlendirmesi
istendiginde s0yle cevaplandirmistir:

“Isletme igerisinde ¢ok fazla oranda pozisyon degisimi oluyor ve farkl

yoneticilerle ¢aligma gerekliligi doguyor.”

Bu degerlendirmesine ek olarak, Isletme-B’deki profesyonel gelisiminden
mutlu olmadigini ve orta diizey yoneticilerle iletisimin devamli pozisyon degisiminin
sonucu olarak ¢ok zor oldugunu vurgulamistir. C, Isletme-B’de su anda calistig
pozisyon i¢in sorumluluklarinin ve kendisinden beklenenlerin agik bir sekilde
iletildigini sdylemistir. Bunun yaninda, bir sonraki asamadaki sorumluluklarinin
siirekli degistigini ve bundan memnun olmadigini belirtmistir. Ayrica pozisyonu
kapsaminda profesyonel gelisiminin geribildiriminin diizenli bir sekilde yapildigini
eklemistir. Isletme-B biinyesinde isletmenin internet sitesi araciligiyla calisan
haberlerinin biitiin bireylere ulastirildigimi belirtmistir. Ek olarak, Isletme-B’nin
basar1 ya da basarisizlig1 hakkinda ¢alisanlarini diizenli bir sekilde bilgilendirdigini
ve bu bilgilerin ¢eyrek yilik ve yillik toplantilar araciligiyla calisanlarla
paylasildigini belirtmistir.

Isletme biinyesinde karsilastigi problemlerin ¢dziimiinde iletisime ge¢mesi
gereken birime gore C kendini rahat hissetmektedir. C, bu durumu asagidaki
kelimelerle agiklamstir:

“Eger problemin c¢oziimiinde calismakta oldugum yoneticilerle iletisime

gecmem gerekiyorsa kendimi rahat hissediyorum ve yoneticilerim bana
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biiyiilk destek veriyor. Eger problemin c¢oziimiinde Insan Kaynaklar

Boliimii’yle iletisime gegmem gerekiyorsa, daha temkinli oluyorum ve insan

Kaynaklar1 Boliimii’yle miimkiin oldugunca az iletisim kurarak problemi

cozmeye c¢alistyorum.”

Bunun nedenini de Isletme-B biinyesindeki Insan Kaynaklar1 Béliimii’ne
giivenmemesi oldugunu belirtmistir. Beraber ¢alistig1 bir¢cok kisinin de kendisi gibi
diisiindiigiinii eklemistir.

Miilakat sirasinda C’ye Isletme-B’ye kendisini bagli hissedip hissetmedigi
soruldugunda, bu soruyu cevaplamaktan kacindig1 gozlenmistir.

Isletme-B ¢alisanlar1, gerek organizasyon yapisindan gerekse Isletme-B nin
faaliyet gosterdigi lilkenin ¢ok sayida farkli kiiltiirii birarada bulundurmasindan
dolay1 is ortaminda farkl kiiltiirlerden bireylerle iletisim kurmak durumunda
kalmaktadir. C miilakat sirasinda, Isletme-B calisanlarinin ¢ok farkli kiiltiirlerden
geldigini ve is ortaminda calisanlarin takim toplantilarinda siklikla birbirleriyle
iletisim igerisinde olduklarini belirtmistir. C, bu nedenle kendisinin iletisim kurarken
bireylerin kiiltiirel ge¢mislerine ve yasam tarzlarima saygi gostermeye cok fazla
onem verdigini belirtmistir. C ayrica kendi yasadigi bir 6rnegi eklemistir:

“Afrika kokenli bir Amerikali bireyle konusmam sirasinda “diger insanlari

kullanan ve zorlayan” anlamina gelen “kole agasi” deyimini kullandim ve

daha sonra karsi tarafin kiiltiiriinde bu deyimin olumsuz izlerinin
bulunmasindan dolayr kendimi ¢ok kotli hissettim ve tekrar tekrar Oziir
diledim.”

C ile miilakat siirecinde Isletme-B nin &rgiit kiiltiirii {izerine de ¢ok degerli

bilgilere ulagilmistir. C, Isletme-B’ nin kendine 6zgii 6rgiit kiiltiiriiniin oldugunu ve
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bunu kelimelerle anlatmanin zor oldugunu belirtmistir. C’ye gore Isletme-B, rgiit
biinyesinde farkli kiiltiirlerin birarada olmasini desteklemekte ve bunu Orgiitiin
onemli degerlerinden birisi olarak gormektedir. Ayrica, farkli kiiltiirlerden olan
bireylerin ortak degerlere ve isteklere sahip olmasini amag¢lamaktadir. C, bu tanimin
iist yonetim tarafindan ¢ok giiclii bir sekilde benimsendigini ve desteklendigini ancak
orta derece yoneticilerin bu oOrgiit kiiltiiriine her zaman sahip ¢ikmayabildiklerini
eklemistir. Isletme-B’nin farkli kiiltiirden olan ¢alisanlarina verdigi deger, orgiit
blinyesinde olusturulmus olan kiiltiirel farklilik aglar1 aracilifiyla daha iyi
anlagilabilmektedir. Herbir kiiltiirel farklilik aginin kendi {ist diizey yoneticilerinden
olusan bir lideri bulunmakta ve kiiltiirel etkinliklerin olusturulmasi i¢in para
toplamaktadir.

Son olarak, C’ye farkl bir kiiltiirde ya da iilkede caligmak isteyip istemedigi
soruldugunda ¢alismay1 diisiinebilecegini ancak gittigi kiiltiirde kullanilan dile hakim
olmas1 gerektigini belirtmistir. Bu da C’nin c¢alisma ortamindaki iletisime verdigi
Oonemi gostermektedir.

3.1.4. Cahsan D

ABD’de faaliyet gdstermekte olan Isletme-B’nin Arastirma ve Gelistirme
Birimi’nde Arastirmaci olarak gorev alan D, bu isletmede yaklasik 5 yildir gérev
almaktadir. D, ABD’de Gida Bilimleri boliimiinde Lisans egitimini tamamladiktan
sonra farkli bir gida isletmesinde gorev almistir. Kendisi bu isletmede 2 yil
calistiktan sonra Isletme-B’den gelen is teklifini kabul ederek Isletme-B’deki
calismalaria baslamistir. Isletme-B’yi tercih etmesinin en biiyiik nedeninin Isletme-
B’nin alaninda pazar lideri olmasinin oldugunu belirtmistir. D ile miilakat internet

iizerinden e-posta araciligryla gerceklestirilmistir.
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D, miilakat sorularmma C’ye gore daha genel cevaplar vermis ve detaylara
girmemeye 6zen gostermistir. D, Isletme-B’yi uluslararasi, gida sektdriiniin 6nde
gelen isletmelerinden ve calisanlarina sahip ¢ikan bir igletme olarak tanimlamistir.
Bu tanimdan ve genel olarak miilakat sorularma verdigi cevaplardan yola ¢ikarak
kendisinin Isletme-B’de ¢alismaktan mutlu oldugu anlasilmstir. D de C ile
gerceklestirilen miilakatta goriildiigii gibi calistig1 orgiitte hosuna gitmeyen olaylari
rahatlikla miilakat sirasinda dile getirmistir. Bunlardan bir tanesi Isletme-B’nin
calisanlarina verdigi maaslarin standart olmamasidir. D, gerceklestirilen miilakat
sirasinda kendisiyle ayn1 egitim ve tecriibeye sahip diger ¢alisanlarin kendisinden
daha yiliksek maas aldiklarin1 belirtmis ve kendisinin bu durumdan sikayetci
oldugunu vurgulamstir.

D, Isletme-B’nin biinyesinde bircok farkl1 kiiltiirel ge¢mise sahip ¢alisanin
bulundugunu ve Isletme-B’nin bu farkli kiiltiirlerden gelen bireyleri basariyla
biraraya getirdigini belirtmistir. D, ayrica isletme biinyesinde faaliyet gdOsteren
kiiltiirel topluluklarin, bireylerin kaynasmasinda c¢ok etkili rol iistlendigini
belirtmistir.

D, Isletme-B biinyesinde farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin olmasindan
dolay1r devamli farkli kiiltiirlerden olan bireylerle iletisim kurmasinin gerektigini
belirtmistir. Bu iletisim siirecinde is ile ilgili goriismelerde kiitiirel farkliliklarin
zorluk olusturmadigini vurgulamistir. Diger yandan, is disindaki iletisimlerinde
farkli kiiltiirlerden olan bireylerle iletisiminde bazen zorluklar yasayabildigini
belirtmistir. Bunun nedenini de farkli kiiltiirlerin farkli seylerden hoslanabilmesi

olarak aciklamistir. D ayrica, Isletme-B biinyesinde farkli kiiltiirlerin birarada
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olmasindan ¢ok mutlu oldugunu ve miimkiin olduk¢a diger kiiltiirleri tanimaya

calistigini belirtmistir.

3.2. Gozlem Bulgular

Bu caligmada incelenen iki isletme c¢alisanlarindan miilakat yoluyla veri
toplamanin yanisira her iki isletmede farkli zamanlarda gézlemlerde bulunulmustur.
Gozlem yoluyla toplanan veriler daha 6nceden belirtilmis olan Hofstede’in kiiltiir
boyutlar1 temel aliarak gruplandirilmistir. Verilerin gruplanmasi sirasinda ayrica
Storti’nin belirledigi kiiltiir boyutlarindan da faydalanilmistir.

3.2.1. isletme-A

Isletme-A’nin iginde bulundugu kiiltiirden cok fazla oranda etkilendigi
gozlenmistir. Bunda 6rgiit biinyesinde c¢alisanlarin benzer kiiltiirel gegmisten gelmis
olmalar1 en 6nemli rolii oynamaktadir. Calisanlarin biiylik bir boliimii Tiirkiye’de
bliylimiis ve egitimlerini almistir. Buna ek olarak kiiclik sayida ¢alisan egitim ... vb.
nedenlerle yurtdisinda belirli siire bulunmustur. Isletme-A’nin kendi 6rgiit kiiltiiriinii
olusturdugu da gézlemlenmistir.

Isletme-A, bulundugu sehrin olduk¢a disinda olmasindan dolay: sehir
icerisinden belirli noktalardan calisanlarin ve misafirlerin ulagimini kolaylagtirmak
amactyla belirli saatlerde servis hizmeti vermektedir. Orgiit binasina giriste ilk
olarak dikkati ¢ceken binanin gelenleri etkilemesi icin 6zenle diizenlendigi olmustur.
Bunun yaninda ¢alisanlar resmi giyinmis ve birbirleriyle belirli bir mesafeyle iletisim
kurduklar1 gozlenmistir.

Isletme-A’nin belirlenen kiiltiir 6zellikleri agiklandig1 gibidir:
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3.2.1.1. Gii¢ Farklihg1 Boyutu

Gozlem ve miilakat siirecinde elde edilen veriler 15181nda Isletme-A’da giic
farkliligt boyutunun, bulundugu Tiirk kiiltiiriiniin  etkisiyle yliksek oldugu
goriilmistlir. Buna gore, orgiit yapisinda daha az giice sahip olan c¢aliganlar iistlerinin
yetkisini sorgulamadan kabul etmektedir. Bu da orgiit icerisinde giiclin adil olarak
dagitildigin1  diisiindiiklerini gdstermektedir. Isletme-A calisanlar, ¢alistiklar:
isletmeye kendilerini bagli hissetmektedir ve kendilerini isletmenin bir parcasi olarak
gormektedir.

Isletme-A biinyesinde astlar {istleriyle olan iletisimlerinde sorgulamaktan
daha ¢ok kabul eden goriiniimiindedir. Astlarin kendilerinin onaylamadiklar1 bir
karar1 istleri tarafindan verilmesi durumunda kabul edebildikleri goriilmiistiir.
Burada gii¢ farkliligina ek olarak Storti’nin vurguladig itibar1 koruma 6zelliginin de
etkisi biiyliktiir. Buna gore astlar iistleriyle ¢atisacak sdylemlerden kaginarak uyumu
korumaya ¢aligmaktadir.

3.2.1.2. Bireycilik ve Topluluk¢uluk

Hofstede’in Orgiit calisanlarinin birbirleriyle olan iliskilerine en ¢ok etkisi
olan Bireycilik-Toplulukguluk boyutuna gore Isletme-A’nin 6rgiit kiiltiiriiniin
topluluk¢u oldugu gozlenmistir. Gozlem siirecinde, Toplulukgu kiiltiirlerin temel
ozelliklerinin Isletme-A nin 6rgiit kiiltiiriinde oldugu gdzlenmistir.

Isletme-A c¢alisanlarinin birbirlerine bagl olduklar1 sdylenebilir. Bu da
calisanlarin birbirlerini koruyan ve birbirlerine sahip ¢ikan gruplar olusturduklarini
gostermektedir. Calisanlarin birbirleriyle her an iletisim halinde oldugu gézlenmistir.
Bazi durumlarda c¢alisanlar is arkadasinin sorumluluklarini iizerine alabilmektedir.

Ornegin, bir calisan is gezisine belirli bir nedenle katilamiyorsa, bir baskas1 onun
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yerini goniillii olarak doldurabilmektedir. Ayrica, gézlemlere dayanarak Isletme-A
calisanlarinin isletme faaliyetlerine katilabilmek i¢in 6zel yasamlari i¢in ayirdiklari
zamanlar1 belirli 6l¢iide verebildikleri goriilmiistiir. Bu da topluluk¢u toplumun
ozelligi olan grup uyumuna ve kisisel ¢ikarlari toplumun c¢ikarlarina es deger
tutmaya ornek gosterilebilir.

Toplulukcu kiiltiirlerin 6zelliklerinden birisi olan egitimin yalnizca geng
yasta alinabilecegi iizerine inang belirli bir diizeyde farklilik gosterse de Isletme-A
calisanlarinda  gdzlenmistir. Belli yasin iizerindeki Isletme-A calisanlarinin
egitimlerine devam etmeye sicak bakmadiklar1 goriilmiistiir. Diger taraftan
kariyerlerinin basinda olan calisanlar, yiiksek lisans veya farkli egitimler almaya
sicak bakmaktadir. Orgiit kiiltiirii olarak da Isletme-A, calisanlarinin bu sekilde
kendilerini gelistirmelerine belirli oranda destek olmaktadir.

3.2.1.3. Belirsizlikten Kacinma

Kiiltiirel boyutlarin is degerlerini etkileyen énemli boyutlarindan birisi olan
belirsizlikten kaginma boyutunun, Isletme-A nin 6rgiit kiiltiiriinde bulundugu kiiltiire
oranla farklilik gosterdigi gozlenmistir. Hofstede’in ¢alismalarinda Tiirkiye nin
belirsizlikten kaginma derecesi diinya ortalamasinin oldukcga iizerinde yer almistir.
Buna gore, genel olarak Tiirk kiiltiirlinde bireyler belirsiz ya da plansiz durumlarda
kendilerini rahat hissedememektedir. Buna karsi olarak Isletme-A biinyesinde
yapilan gozlemler sirasinda Isletme-A’nin olusturdugu orgiit kiiltiiriinde Tiirk
kiiltiiriiniin yiiksek olan bu kiiltiir &zelliginin, Isletme-A calisanlarinda diistiigii
goriilmiistiir. Bunda en 6nemli etkenlerden bir tanesinin orgiit biinyesindeki planlarin
olusan durumlara gore hizli bir bi¢cimde degistirilmesinin ve bu nedenle herseyin

belirli ve planlanmis bir sekilde olugsmasinin miimkiin olmamasi1 gosterilebilir.
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Ayrica, belirsizlikten kaginma dereceleri diisiik olan toplumlarin &zelliklerinden
birisi olan alisik olduklari diisiincelerden farkli durumlara karsi daha toleransli olma
ozelligi isletme-A ¢alisanlarinda gozlenmistir. Diger yandan, bu boyut kapsaminda
Isletme-A’nin iginde bulundugu kiiltiiriin yiiksek belirsizlikten kaginma derecesinin
etkileri de dikkat cekmektedir. Ornegin, Isletme-A calisanlarinin sicakkanli ve
duygularint agikca yansittiklar1 goriilmiistiir. Ayrica, ¢alisanlarin motivasyonlarini
etkileyen en Onemli etkenlerden bir tanesinin i giivencelerinin olmasi oldugu

gozlenmistir.
3.2.1.4. Disilik-Erillik

Hofstede’in belirledigi bir diger kiiltiirel farklilik boyutu olan “Disilik-
Erillik” boyutuna gore Isletme-A bulundugu Tiirk kiiltiiriiniin  6zelliklerini
gostermektedir. Isletme-A calisanlarinin birbirleriyle uyuma 6nem verdikleri ve
birbirlerine kars1 oldukc¢a duyarli olduklar1 dikkat ¢cekmektedir. Bu disi toplumlarin
ozelliklerinden bir tanesidir. Ayrica, Isletme-A calisanlarinda hayat kalitelerinin
yliksek olmasinin ve diger bireyleri diisiinmenin, bagar1 ve paradan 6nde tutuldugu

gorilmiistiir.
3.2.1.5. Uzun Donem — Kisa Donem Yonelim

Hofstede’in belirledigi bu kiiltiirel farklilik boyutuna gore, gozlemler
sonucunda; Isletme-A’nin diinya ortalamasinda bulunan Tiirkiye’nin 6zelliklerine
sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore Isletme-A’da temel is degerleri; dgrenme,
uyumluluk, diriistliik gibi uzun doénem yoOnelimin baskin oldugu kiiltiirlerin
ozelliklerini tasidig1r kadar ozgiirliik, diistinme, basar1 gibi kisa dénem yd&nelimin

baskin oldugu kiiltiirlerin 6zelliklerini de tagimaktadir.
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3.2.2. Isletme-B

Isletme-B’nin temel faaliyetlerini gergeklestirdigi ve bu calismada incelenen
birimin bulundugu ABD’nin genel kiiltiirel 6zellikleri daha 6nceden belirtilmistir. Bu
kiiltiirel 6zelliklere gore isletme-B nin olusturmus oldugu orgiit kiiltiirii bulundugu
kiiltiirden baz1 farkliliklar gdstermektedir. Ote yandan, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
Isletme-A’nim orgiit kiiltiirii biiyiik oranda bulundugu Tiirk kiiltiiriiniin 6zelliklerini
tasimaktadir. Isletme-B’de goriilen bu farklilasmanin, érgiit ¢alisanlarinin ¢ok farkl
kiiltiirlerden gelmeleri ve ¢alisanlarin birbirleriyle uyumlu olarak ¢alisabilmeleri i¢in
Isletme-B’nin ¢aba gdstermesi sonucu olustugu sdylenebilir. Daha Onceden
belirtildigi gibi orgiit biinyesinde farkl kiiltiirlerden olan bireylerin olusturdugu c¢ok
sayida topluluk bulunmakta ve Isletme-B bu topluluklarin faaliyetlerini
desteklemektedir. Isletme-B’de  ¢alisanlarin  bircogu  egitimlerini ABD’de
tamamlamis ancak bunlarin yaklasik %10’luk boliimii farkli tilkelerde dogmus ve
ABD’ye lisans veya yiiksek lisans egitimleri i¢in gelmis bireylerden olusmaktadir.
Ayrica, ABD’de dogup biiyiimiis olan calisanlar da iilke igerisinde bulunan farkl alt
kiiltiirel topluluklardan gelmektedir. Bu nedenlerden dolay1 Isletme-B’nin orgiit
kiiltiiri bulundugu ABD’nin genel kiiltiirel 6zelliklerinden farklilasmis ve kendi
kiiltiirel 6zelliklerini olusturmustur.

Isletme-B’nin ¢alisanlarma sagladig olanaklar Isletme-A’ya gore farkliliklar
gostermektedir. 1k olarak Isletme-B’ nin Isletme-A’da goriildiigii gibi ¢alisanlarina
sundugu servis hizmetinin bulunmadig1 goriilmiistiir. Bunun nedeni olarak ABD’de
toplu tagimanin Tiirkiye’deki gibi popiiler olmamasi gosterilebilir. Buna ek olarak

Isletme-B biinyesinde calisanlarin yemek ihtiyaglarini karsilayabilecekleri bir
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kafetarya bulunmasina ragmen calisanlarin yemek giderleri isletme-B tarafindan
karsilanmamaktadir.

Isletme-B nin 6rgiit binasinin Isletme-A’nin &rgiit binasmnin aksine oldukga
sade oldugu gozlenmistir. Buna ek olarak calisanlar giyim olarak Isletme-A’ya
oranla daha rahat giyinmektedir, ceket giyme ya da kravat takma sorumluluklari
bulunmamaktadir. Isletme-B’nin belirlenen kiiltiir 6zellikleri agiklandig1 gibidir;

3.2.2.1. Gii¢ Farkhihg1 Boyutu

Isletme-B’nin &rgiit kiiltiiriinde gii¢ farklilig1 boyutunun iginde bulundugu
ABD’nin kiiltiiriine benzerlik gosterdigi goriilmiistiir. Bu 6zellige gore calisanlarin
sahip olduklar1 mevkiye gore olusabilecek farklilasma Isletme-B icerisinde en aza
indirilmis durumdadir. Gozlem siirecinde her seviyedeki calisanin iist diizey
yoneticilerle c¢ok rahat sekilde iletisim kurabildikleri ve bilgi alisverisinde
bulunabildikleri goriilmiistiir. Ayrica calisanlar istleri veya astlariyla olan
iletisimleri siirecinde birbirlerine isimleriyle hitap etmekte ve iinvan belirtici
kelimeler kullanmamaktadir. Gii¢ farkliligi boyutunun diisiik olmasi c¢alisanlarin
iistleri ya da astlar1 tarafindan verilen kararlar1 sorgulayarak yerine getirmelerine
olanak tanimaktadir. Bu da organizasyonun daha yatay bir yapiya sahip oldugunun
gostergesidir.

Bu calismada yapilan gozlem siirecinde Isletme-B ¢alisanlariyla katilinan bir
seminer sirasinda calisanlara yoneltilen bir soru sonrasinda g¢alisanlarin Orgiite
baglhiliklarinm sinirl oldugu goriilmiistiir. Bu seminerde calisanlara isletme-B bir ay
maasinizi aksatsa ka¢ calisanin isine devam edecegi sorulmustur. Seminere

katilanlarmin yaklasik %35°1 calismaya devam edecegini belirtmistir ve bunlarin
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hepsinin farkli kiiltiirlerde yetisip daha sonradan ABD’ye gelen c¢alisanlar oldugu
gorilmiistiir.

Ayrica Storti’nin belirledigi kiiltiir boyutlardan itibar1 korumanin Isletme-B
calisanlar1 arasinda diisiik oldugu goriilmiistiir. Isletme-B ¢alisanlar1 birbirleriyle
iletisimlerinde itibarlarim1 koruma gibi bir diislince olmadan kendi ¢ikarlari
dogrultusunda rahatlikla yiizlesebilmektedir.

3.2.2.2. Bireycilik ve Topluluk¢uluk

Hofstede’in belirledigi bu boyuta gore Isletme-B’nin sahip oldugu orgiit
kiiltiirliniin daha ¢ok bireyci kiiltiiriin 6zelliklerine sahip oldugu goriilmiistiir. Bunda
orgiitin  bulundugu kiiltiiriin etkisinin biiyiik oldugu sdylenebilir. Isletme-B,
calisanlarinin arasindaki bag1 giiclendirmek amaciyla ¢ok c¢esitli faaliyetler
diizenlemekte ve bireylerin kendilerini Isletme-B toplulugunun pargasi olarak
diisiinmelerini saglamaya calismaktadir. Bu, Isletme-B’nin bireyci ve topluluk¢u
kiiltiirlerin kendi faaliyetlerine olumlu sekilde yansityacagini diisiindiigii 6zelliklerini
orgiit kiiltiiriine getirmeye ¢alistigi seklinde yorumlanabilir. Ote yandan, bireyci
toplumda yetismis bireylerde bir topluluk olarak diistinme 06zelliginin
benimsetilmesinin her zaman basarili olmadig1 goriilmiistiir. Ornegin, bireyci
toplumlarmn  &zelligi olan bireyin c¢ikarlarinin  6ncelikli olmas1 Isletme-B
calisanlarinda goriilmiistiir. Isletme-B’de calisan ¢ok sayida bireyin Isletme-B’de
calisirken aktif bir sekilde baska isler aradig1 gézlenmistir. Ayrica gézlem siirecinde
cok sayida ¢alisan devamli ¢alistiklar isletmeleri degistirdigini ve bu sekilde kariyer
olarak daha {ist seviyelere ulasabildiklerini belirtmistir. Calisanlarin bu sekilde

davranmalar1 bireyler arasinda normal karsilanmaktadir.
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Bireyci toplumlarin diger 6zelliklerinden olan bireylerin her yasta egitim
gormeleri Isletme-B calisanlarinda goriilmektedir. Gozlemlere gore calisanlar
devamli olarak kendilerini gelistirmek ve yeni birseyler 6grenmek istemektedir.
Bunun temel nedeninin, ekonomik olarak daha ¢ok gelisme isteginin oldugu
goriilmiistiir.  Isletme-B, calisanlarinin  kendilerini  gelistirmelerine  olanak
saglamaktadir. Bu destek sadece derslere katilmalarina izin vermenin yanisira okul
harglarinin da 6rgiit tarafindan karsilanmasi seklinde olmaktadir.

3.2.2.3. Belirsizlikten Kacinma

Bireylerin caligma sekillerini etkileyen Kkiiltiirel boyutlardan bir tanesi de
belirsizlikten kacinma boyutudur. Yapilan gézlemler sonucu bu kiiltiirel boyutun
Isletme-B’nin orgiit kiiltiirindeki derecesi orgiitiin bulundugu ABD Kkiiltiiriiniin
derecesiyle paralellik gosterdigi goriilmiistiir. Buna gore, Isletme-B’nin olusturmus
oldugu &rgiit kiiltiiriinde belirsizlikten kaginma derecesi oldukca diisiiktiir. Isletme-B
calisanlarinin sorumluluklarini ciddi bir sekilde planh olarak kontrol altinda tutmaya
calistiklar1 belirlenmistir. Hemen hemen biitiin calisanlarin kendi yapacaklarini
onceden listeler halinde belirledikleri goriilmiistiir. Buna karsin, isletmenin
faaliyetleri sirasinda olusabilecek degisiklikler ya da belirsizlikler dogrultusunda
calisanlarin  rahatlikla uyum sagladiklart  gdzlenmistir. Ayrica Isletme-B

calisanlarinin olduk¢a sogukkanli olduklar1 goriilmiistiir.

3.2.2.4. Disilik-Erillik

Hofstede’in belirledigi bu boyuta gére Isletme-B nin orgiit kiiltiirii daha ¢ok
eril kiiltiirlerin 6zelligini tasimaktadir. Calisanlarin birbirleriyle uyumlu olmaktan

daha ¢ok kendi cikarlar1 dogrultusunda yarismaci ve kavgaci olduklar1 gozlenmistir.

Bu 6zellik, genel olarak Isletme-B’nin igerisinde bulundugu kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiriine
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dogrudan etkisi olarak goriilmektedir.
3.2.2.5. Uzun Donem — Kisa Donem Yonelim

Bu boyuta gore Isletme-B, kisa dénem ydnelimin baskin oldugu ABD
kiiltiiriiniin ~ 6zelliklerini  tasimaktadir. Buna gore, Isletme-B  c¢alisanlari
yogunluklarini uzun dénem yerine bulunulan yil igerisindeki basariya verdikleri
goriilmiistiir. Ayrica Isletme-B biinyesinde analitik diisiinceye 6nem verildigi

gorlilmiistiir.
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SONUC

Bu c¢aligmada farkli iki iilkede faaliyet gosteren iki gida isletmesi; iginde
bulunduklar1 ve kendi biinyelerinde olusturduklar kiiltiiriin ¢alisanlarinin iletisimleri
tizerine etkisi yoniinden incelenmistir. Uluslararasi igletmelerin sayist giin gegtikge
artmakta ve bulunduklari iilkelerde piyasay1 yonlendiren konuma gelmektedirler. Bu
isletmelerin  faaliyetlerini etkileyen c¢evresel faktorlerden biri ¢alisanlarin
davraniglarin1 etkileyen toplumun sosyo-kiiltiirel degerleridir. Organizasyonlarin
sosyal ¢evresini anlamakta dikkate alinan en 6nemli unsurlardan biri olan kiiltiir;
Ogrenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve semboller toplami
seklinde tanimlanabilir (Harris ve Moran, 1996). Bu tanimdan yola ¢ikarak kiiltiir
genel olarak, yazilmamis kurallar olarak agiklanabilir. Bu kurallar kiiltiirden kiiltiire
farklilik gosterir. Bir kiiltiir igerisinde bagarili olabilmek i¢in bu kurallarin neler
oldugu ve nasil kullanilmasi gerektigini bilmek gerekir. Cokuluslu isletmelerin
gelismesi  cok eskiye dayanmamaktadir. Bu nedenle, isletmelerin basarili
olmalarindaki en 6nemli etkenlerden olan kiiltiirleraras1 farklilasma {izerine yeteri
kadar calisma yapilmamistir. Bu ¢alismanin sonucu olarak, iki farkli iilkede ayni
sektorde faaliyet gosteren iki isletme incelenerek iletisim siireglerindeki
farkliliklarda kiiltiiriin etkisi ortaya ¢ikarilmistir.

Daha onceki ¢alismalarda orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesi siirecinde orgiitiin
icinde bulundugu toplumun kiiltiirel degerlerinin 6nemli etkisi oldugu ortaya
¢ikarilmistir (Eren, 2000). Ornegin; McGrath, MacMillan ve Scheinberg (1992)
orgiit kiiltlirii izerine yapilan arastirmalarda orgiitlerin iginde bulunduklar1 sosyal

yapilarin ve kiiltiirel inanglarin g6zoniinde bulundurulmasinin orgiit yonetiminin
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anlasilmasinda biiyiik fayda saglayacagmi onermistir. Ote yandan, Smircich ve Calas
(1986) orgiit kiiltiiriinii temel olarak orgiit iginde gelisen sosyokiiltiirel dinamik
olarak belirterek orgiit kiiltiiriiniin i¢cinde bulundugu toplumun kiiltiirtinden farklilik
gosterebilecegini vurgulamustir.

Bu calismada incelenen farkli kiiltiirlerde bulunan orgiitlerde isletmelerin
icinde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriiniin derece olarak farklilik gosterse de orgiit
kiiltiiriiniin olusumunda 6nemli yer tuttugu ortaya c¢ikarilmistir. Genel olarak bu
calismada incelenen iki isletmenin orgiit kiiltiirleri diislintildiigiinde; Tirkiye’de
faaliyet gosteren Isletme-A daha kiigiik capli ve ¢alisanlarinm biiyiik boliimii ayn
kiiltiirden geldiklerinden Isletme-A’nin 6rgiit kiiltiiriiniin genel olarak Tiirkiye’nin
kiiltiirel &zelliklerine sahip oldugu gériilmiistiir. Ote yandan benzer bir karsilastirma
Isletme-B iizerinde yapildiginda Isletme-B’nin olusturmus oldugu orgiit kiiltiiriiniin
icinde bulundugu ABD Kkiiltiiriinden farkliliklar gosterdigi sodylenebilir. Bunun
nedenlerinden biri olarak orgiit yapisinda ¢ok farkl kiiltiirel gegmise sahip ¢alisanin
bulunmasi ve farkl kiiltiirlerden olan bireylerin beraber verimli bir sekilde ¢alismast
icin olabildigince ortak kiiltlirel degerlerin olusturulmasi gosterilebilir. Bir diger
acidan da ABD Kkiiltiirii baskin olarak bireyci toplumun 6zelliklerini tasimaktadir,
hatta Hofstede’in degerlendirmelerine gore, ABD diinya {izerinde bireycilik endeksi
en yiiksek olan ¢ kiiltiirden birisidir (Hofstede et al. 2010, 95). Bu nedenle, ABD
kiiltiirtinden gelen bireylerin topluluk olarak belirli bir hedef dogrultusunda calisma
ozellikleri ¢ok fazla degildir. Isletme-B’nin bu calismada ortaya cikarilan kiiltiirel
ozelliklerine gore, Isletme-B kendi &rgiit kiiltiirinde ABD kiiltiiriine gére daha
toplulukgu bir kiiltiirel 6zellik yaratarak calisanlarinin birarada daha verimli

caligmalarini saglamay1 hedeflemektedir.
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Calismada incelenen isletmelerde ¢alisan bireylerin birbirleriyle iletisimleri
karsilastirildiginda incelenen iki isletme arasinda biiylik farkliliklar gézlenmistir.
Gudykunst et al. (1996) bireylerin iletisim tercihlerinde bulunduklar kiiltiiriin
bireyci ya da toplulukgu olmasinin biiyiik etkisi oldugunu belirlemistir. Bu
dogrultuda incelenen isletmelerde goriilen iletisim farkliliklarinin nedeni olarak iki
toplum arasindaki kiiltiirel farkliliklar gdsterilebilir. Bu galigma siirecinde Isletme-A
calisanlarinin birbirleriyle daha ¢ok dolayli yollardan iletisim kurmakta olduklar
goriilmiistiir. Calisanlarin diisiincelerini dogrudan ortaya koymak yerine tavsiye
yoluyla veya iistii kapali sekilde ifade etmeyi tercih ettikleri belirlenmistir. Ayrica,
calisanlar birbirleriyle dogrudan yiizlesmekten kaginmaktadir ve birbirleriyle iyi
iliskiler icinde olmaya 6zen gdstermektedir. Bu, Isletme-A c¢alisanlariyla yapilan
miilakatlarda agikca gOriilmistir. Miilakat yapilan her iki bireyde bazen
katilmadiklar1 bir durum oldugunda bile kars1 ¢ikmak yerine kabul ettiklerini ve
kars1 tarafla iliskilerini koruduklarini belirtmislerdir. Bu 06zellikler genel olarak
toplulukgu kiiltlirlerin 6zelligi olan grup uyumunu korumaya &6zen gosterme ve
catismadan kaginma olarak nitelendirilebilir (Hostede et al. 2010, s. 90). Ote yandan,
Isletme-B ¢alisanlarinin  dogrudan kendilerini ifade etme yolunu sectikleri
goriilmiistiir. Bunda degisik kiiltiirel etkenlerin etkisi oldugu sdylenebilir. ilk olarak
Isletme-B’nin bulundugu kiiltiiriin bireyci olmasindan dolay1 ¢alisanlar bireysel
cikarlarini toplumun uyumunu korumaktan onde tutmaktadir. Buna ek olarak, eril
kiiltiirlerin sahip oldugu yarismaci 6zelliklerin uyumu korumaya baskin olmasi da bir
diger etken olarak gosterilebilir. Bu bulgular, Gudykunst ve arkadaglarina gore
(1996) bireylerin iletisim sekillerinin yasadiklari1 toplumun bireyci ya da topluluk¢u

olmasindan biiyiik oranda etkilendigini gostermektedir.
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Incelenen iki isletme calisanlarinin iletisimlerinde gdzlenen bir diger farklilik
da bireylerin iletisimlerinde kullandiklar1 kelimelerin anlamsal igeriginin
genisligidir. Tiirkiye’de incelenen isletme ¢alisanlartyla gerceklestirilen miilakatlarin
sonucunda, Isletme-A calisanlarinin iletisimlerinde kelimelerin anlamsal iceriginin
fazla oldugu goriilmiistiir. Topluluk¢u toplumlarin 6zelliklerinden olan anlamsal
icerigin fazla olmas1 genellikle bireylerin birbirleriyle fazla zaman gegirmeleri ve
benzer gecmisten gelmelerinin sonucu olarak ortaya c¢ikar (Hofstede et al. 2010, s.s.
108-109). Ote yandan Gudykunst ve arkadaslar1 (1996) iletisim siirecinde kullanilan
kelimelerin anlamsal igeriginin derecesinin bireylerin bulunduklar kiiltiiriin bireyci
ya da topluluk¢u olmasi kadar kisisel yorumlamadan ve degerlerden de etkilendigini
belirtmistir. Buna 6rnek olarak, calismada gerceklestirilen miilakatlarda Isletme-A
calisanlar1 herseyin birebir sdylenmesine gerek kalmadan nelerden sorumlu
olduklarin1 bildiklerini belirtmislerdir. Diger taraftan, Isletme-B ¢alisanlariyla
yapilan miilakat ve gozlemlerin sonucunda bireylerin iletisimlerinde kullandiklari
anlamsal icerigin diisiik oldugu gériilmiistiir. Bu gozlem, Isletme-B’nin bireyci drgiit
kiiltiiriine sahip olmasiyla paralellik gostermektedir. Isletme-B ¢alisanlar
sorumluluklarinin yazili ve net bir sekilde kendilerine bildirildigini belirtmislerdir.
Ayrica, bu sorumluluklarin disinda ek sorumluluklarin kendilerine verilmesinden
sikayet etmektedirler. Bunun nedeni olarak, Isletme-B’nin bireyci kiiltiirel 6zelliklere
sahip olmas1 ve ¢ok farkl kiiltiirel gegmise sahip olan bireylerin 6rgiit biinyesinde
yer almasi gosterilebilir. Bunlarin sonucu olarak c¢alisanlarin ortak tecriibeleri ve
ortak anlama yetileri kisithdir. Bu nedenle iletisim siirecinde anlatilmak istenen

acikca belirtilmelidir ve kelimeler anlam1 dogrudan yansitmalidir (Storti, 1999).
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Bu ¢aligmada veriler miilakat ve gézlem yoluyla toplanmistir. Ancak, bu
yollarla nitel veriler toplanabilmigstir. Zaman kisitlamasi ve incelenen isletmelerin
farkli tilkelerde bulunmasindan dolay1 nicel verilerin toplanmasi miimkiin
olmamustir. Bu ¢alisma, incelenen isletmelerde anket yoluyla verilerin toplanmasi
araciligiyla ileride gelistirilebilir. Buna ek olarak, ¢alisma sirasinda ¢alisanlarla
miilakat bir defa gerceklestirilmistir. Bu da ¢alisanin sorulara vermis oldugu
cevaplarda o giin i¢inde bulundugu durumun biiyiik oranda etkisi olmasini
saglamistir. Ayrica, isletmelerin farkli tilkelerde olmalarindan dolay1 gozlemler farkli
zamanlarda gergeklestirilmistir. Ileriki ¢alismalarda bu kisitlar gézoniinde
bulundurularak bu arastirma gelistirilebilir.

Bir isletmenin basarili olabilmesindeki temel etkenlerden bir tanesi isletme
biinyesinde etkili iletisim sisteminin kurulmasidir. Iletisim iki ya da daha fazla kisi
arasinda gerceklesir ve iletisim siirecini etkileyen birgok degisken vardir. Bu
degiskenler; gonderici ve aliciya iliskin degiskenler, iletisim araclar1 ve kisilerarasi
iligkiler olarak genellenebilir (Can, 1999, s. 255). Bu ¢alismada, 6rgiit ¢alisanlarinin
iletisim siireclerinde kiiltiirtin ¢ok 6nemli rol aldig1r goriilmiistiir. Ayrica, Erez ve
Earley’in (1993, s. 68) belirttigi gibi Orgiitlerin yasayan bir sistem gibi Orgiit
seviyesinde kisiliklerinin oldugu goriilmiistiir. Bu dogrultuda, orgiit kiiltiirlerinin
faaliyet gosterdikleri toplumun kiiltiirlinden iist sistem-alt sistem c¢ercevesinde
etkilendigi gbézlenmistir. Bunun sonucu olarak farkl bir kiiltiirde faaliyet gostermeyi
planlayan bir 6rgiit bu kiiltiirii ¢ok iyi sekilde inceleyip orgiit kiiltiirlerini toplumun
genel kiiltiirii lizerine olusturmalari basarili olmalarina olanak saglayacaktir. Bu
dogrultuda farkli bir kiiltiirden bir orgiitle iletisim kuracak bir orgiit ise iletisim

stratejilerini ilk olarak diger oOrgiitiin bulundugu kiiltliriin genel 6zelliklerini goz
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onlinde bulundurarak sekillendirmelidir. Bu siiregte diger Orgiitiin kendine 6zgii

orgiit kiiltiiriniin oldugu da g6z 6niinde bulundurulmalidir.
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EKLER
Ek-1: Tiirk¢e Miilakat Sorular
1. Yasimz?

2. En son aldiginiz derece nedir?
3. Hangi pozisyonda ¢alistyorsunuz? Kag yildir?
4. Kag yildir bulundugunuz sirkette ¢alistyorsunuz?

5. Su anda ¢alistiginiz isletmeden 6nce baska bir isletme de ¢alistiniz m1? Kag yil
calistiniz? Uluslararasi bir isletme miydi? Is ortaminda ne gibi farkliliklar vardi?

6. Calistiginiz isletme ve pozisyondan ne kadar tatminsiniz? (Isinizde gdsterdiginiz
gelisme konusunda bilgilendiriliyor musunuz? Isletme ici genel personel haberleri
size ulastyor mu? Isiniz kapsaminda sizden beklenenler agikca belirtiliyor mu? Bir
problem yasadigimiz zaman nasil bir yol izleyeceginiz belirtildi mi? Isletmenin
basarisi ya da basarisizligi hakkinda yeterince bilgilendiriliyor musunuz?)

7. Kiiltiir; 6grenilen ve paylasilan degerler, inanclar, davranig 6zellikleri ve
semboller toplami seklinde tanimlanabilir. Buna gore ¢alistiginiz isletmenin kendine
0zgl kiiltiirinlin oldugunu diisliniiyor musunuz? Eger diisiiniiyorsaniz nasil

tanimlarsiniz?

8. Calistiginiz isletmede sizin motivasyonunuzu olumlu ya da olumsuz etkileyen
faaliyetler nelerdir?

9. Calisma motivasyonunuzu olumlu etkileyen ¢alistiginiz isletmeye 6zgii sosyal ya
da is kapsamindaki faaliyetler nelerdir? Onerebileceginiz farkl faaliyetler var mi1?
Nelerdir?

10. Calistiginiz isletmeye kendinizi bagli hissediyor musunuz?

11. Ust yoneticinizle, is ortaminda yasadigimz zorluklari rahatlikla paylasabiliyor
musunuz?

12. Calismanizda isvereniniz tarafindan yazili ya da sozlii olarak size sdylenmedigi
halde yapmakla kendinizi sorumlu hissettiginiz kurallar var m1? Nelerdir?

13. Su anda i¢inde yasadiginiz kiiltiirii nasil tanimlarsiniz?

14. Is ortamimizda bulundugunuz kiiltiiriin etkisi var nu? Neler?

15. Isiniz geregi farkli kiiltiirlerden insanlarla ¢alisma imkanimiz oluyor mu? Eger
oluyorsa, gdzlemlediginiz farkliliklar nelerdir? Ornek olaylar verebilir misiniz? Bu

tecriibeler is tecriibenizi olumlu ya da olumsuz nasil etkiliyor?

16. Farkl1 bir iilkede ya da kiiltiirde caligsmak ister misiniz? Neden?
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Ek-2: Ingilizce Miilakat Sorular
1. How old are you?

2. What is your educational background?

3. How long have you been working at this company? In which position? For how
many years?

4. Have you worked for any other company before you join this company? If yes,
how long? Was it an international company? Could you describe the differences in
the work environment you realized between your previous and current company?

5. Culture can be defined as the combination of known and shared values, beliefs and
symbols. According to this definition do you think that the organization that you are
working for has its own culture? If yes, could you explain the main characteristics of
the organizational culture?

6. Could you define the culture that you are living at (the general society that you are
living in)?

7. Do you think that the culture that you are living at has any influence on the culture
of your organization? If yes, how?

8. Do you have the opportunity to interact with people from different cultural
backgrounds at your workplace? If yes, what are the major cultural differences?
Could you give examples? How do these experiences influence your work
experiences?

9. Would you consider working in a different country or culture? Why or why not?
10. Could you evaluate the organization and the position you are currently working
at?

11. Is your job description clearly defined?

12. Are you getting feedback about your professional development?

13. Do you know where to contact if you face a problem in your work environment?
14. Are you being notified about the personnel news within the company? How?
15. Are you being notified about the success or failure of the organization? How?
16. At your work place what are the activities that affect your motivation positively
or negatively? Which ones do you think are unique to the organization that you are

working for? Are there any other activities or facilities that you would recommend to
improve your motivation? What are they?
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17. Do you feel that you have a mutual bond with the organization you are working
for?

18. Could you share the difficulties that you are facing at the work environment
comfortably with your manager?

19. Are there any untold requirements that you feel you need to satisfy at your work
place? If yes, what are they?
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