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Oz

Cokuluslu ekiplerin etkinligi ve verimliligi agisindan,
ekip tiyelerinin mensubu olduklar: iilkelere ait kiiltiir-
lerin one ¢ikan ozelliklerinin bilinmesi, olast kiiltiirle-
rarast ¢atismalarin ongoriilmesi ve ¢oziimiine yonelik
onlemler alinmasi, organizasyonda kiiltiirel farkinda-
hgin yerlestirilmesi ve orgiit kiiltiiriiyle uyumlagtiril-
mast gibi konularda bir takim politika, uygulama ve
kurallarin gelistirilmesi gereklidir. Gittikge artan one-
mine karsilik, ¢okuluslu ekipler ile kiiltiirel farkliliklar:
bir arada ele alan arastirmalar nicelik agisindan ¢ok
yetersizdir.

Marmaray projesi kapsaminda gerceklestirilen bu aras-
tirmayla, cokuluslu proje ekiplerinin yonetimine iliskin
bilgi birikimine katkida bulunulmas: ve ¢okuluslu ve
cok kiiltiirlii ekiplerin yonetim sorumlulugunu tasiyan-
larin politika, kural ve uygulamalar gelistirebilmeleri
icin somut oneriler sunulmas: amaglanmaktadir.

Arastirma neticesinde ulagilan belli bagh bulgular ara-
sinda Marmaray proje ekibinin Giidiimlii Fiize mode-
line uygun ozellikler sergiledigi, kiiltiirel farkliliklara
yonelik egitimlere gereksinim oldugu, ekip tiyelerine
yonelik sosyal aktivitelerin arttirilmasi gerektigi ve
daha etkin bir liderlige ihtiya¢ duyuldugu vardar.

Anahtar Kelimeler: Proje Ekipleri, Cokuluslu Ekipler,
Cok Kiiltiirliiliik, Marmaray Projesi, Orgiit Kiiltiirii.

Abstract

Assurance of efficiency and productivity of multinati-
onal teams necessitates policies, rules, and procedures
covering underlying characteristics of team members’

home country cultures, potential cross-cultural conf-
licts and their solutions, cultural awareness in the
organization, and harmonization mechanisms for dif-
ferent cultures with the organizational culture, etc. In
spite of ever-increasing importance, studies addressing
multinational teams and cultural differences simulta-
neously are insufficient in quantity.

This study aims to contribute to the literature on ma-
nagement of multinational project teams and to make
suggestions for people who are in charge of managing
multinational and multicultural teams to develop poli-
cies, rules, and procedures.

Among the underlying findings are; the Marmaray
Project team has demonstrated characteristics that can
be explained by “Guided Missile” model, a need for tra-
ining programs related to cultural differences, need for
social activities for team members, and a need for more
effective leadership.

Keywords: Project Teams, Multi-National Teams, Multi-
Cultural, Marmaray Project, Organizational Culture.

Giris

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler ile
uluslararast ticarette mal, hizmet, sermaye, insan, bil-
gi ve diger kaynaklarin artan akigkanligy, isletmelerin
faaliyet gosterdigi bolgelerin ve sunumda bulundugu
pazarlarin daha genis bir cografyaya yayilmasina yar-
dimcr olmugtur. Kiiresel pazar firsatlarindan yarar-
lanmak isteyen isletmeler; {iretim, ar-ge, pazarlama,
finans, lojistik gibi fonksiyonlar: artik farkls iilkeler-
deki isletmelerle kurduklar: kiiresel isbirligi aglariy-
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la yiirtitebilmektedirler. Diinya olgegindeki firsatlar
artik yalnizca ¢okuluslu igletmeler i¢in degil mikro
olgekteki isletmeler i¢in de gegerlidir. Kiiresel olgege
ulagan faaliyetler ve igbirlikleri ayni zamanda diger
kiiltiirlerle de daha yogun bir temas: ifade etmek-
tedir. Bu ise farkl kiltiirlerden insanlarin artik ¢ok
daha sik ve uzun siireler bir arada calismasi, bagka bir
deyisle ¢okuluslu ve ayn1 zamanda ¢ok kiltiirli ekip-
lerin yayginlagmasi anlamina gelmektedir.

Farkli kiiltiirel birikime sahip, farkli tutum, deger ve
davranis kaliplar: olan bireylerin ayni ekipler iceri-
sinde yer almalary, kiiltiirleraras: farkliliklarla yiizles-
mek anlamina gelmekte olup bunun yonetsel a¢idan
onemli sonuglar1 vardir. Ekibin etkinligi ve verimli-
ligi agisindan, ekibi olusturan iiyelerin gelmis oldugu
iilkelere ait kiltiirlerin 6ne ¢ikan 6zelliklerinin bilin-
mesi, olasi kiiltiirleraras: ¢atigmalarin 6ngoriilmesi
ve ¢Ozlimiine yonelik 6énlemler alinmasi, organizas-
yonda kiiltiirel farkindaligin yerlestirilmesi ve orgiit
kiiltiirtiyle uyumlastirilmasi i¢in bir takim politikala-
rin, uygulamalarin, kurallarin gelistirilmesi, yonetsel
acidan yerine getirilmesi gereken sorumluluklardan
bazilaridur.

Gittik¢e artan 6nemine ragmen, farkli kiltiirlerden
gelen bireylerin olusturdugu ekiplerin yonetimine
iliskin bilgi birikimi -6zellikle Tiirkge literatiirde- ¢ok
kisithdir. Bu durum ¢ok kiiltiirli ekiplerin yéneti-
minde yararlanilabilecek politika ve uygulamalarin
siirll kalmasina ve dolayisiyla ekibin etkinliginin
beklenenin altinda gerceklesmesine yol acabilmekte-
dir. Literatiirde, ekipler ve farklilik yonetimine iliskin
aragtirmalar bulunsa da, ¢okuluslu ekipler ve kiiltiirel
farkliliklar: bir arada ele alan aragtirmalar nicelik ag1-
sindan yeterli degildir. Ozellikle iilkemizde bu konu-
ya iliskin ger¢eklestirilen arastirma sayisinin olduke¢a
sinirlt olmasi, yapilacak ¢alismalarin 6nemini arttir-
maktadir.

Cokuluslu proje ekiplerinde, kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan dinamiklerin net olarak bilinmeyisi
aragtirmanin problemini olusturmaktadir. Marmaray
gibi, diinya olgeginde bir proje olan ve toplam mali-
yeti 1,5 milyar ABD Dolarini bulan yatirimin basaris,
ekonomik ve finansal faktorler yaninda biiyiik ol¢tide
proje ekiplerinin nasil yonetildigine de bagli olacaktir.

90

Marmaray projesi kapsaminda gerceklestirilen bu
aragtirmanin amaci, ¢okuluslu ve ¢ok kilttrli proje
ekiplerinin yonetimine iliskin bilgi birikimine katki-
da bulunmak ve bu ekiplerin yonetim sorumlulugu-
nu tasiyanlarin politika, kural ve uygulamalar gelisti-
rebilmeleri i¢in somut dneriler sunmaktir.

Cokuluslu Proje Ekipleri ve Cok
Kiiltarlalik

Bu ¢alismada ¢okuluslu ekip kavramiyla; ulusal sinir-
lar1 agan faaliyetler tizerinde ¢aligan ve farkli kiltiir-
lerden gelen bireylerden kurulu proje ekipleri ifade
edilmektedir.

Gittikge artan bilgi teknolojisi kullanimi, y6netim
kademelerinin azalmasy, isletme siireglerinin yeniden
yapilandirilmas: ve kiiresellesme unsurlarinin timi,
ekiplerin farkli sekillerde kullanimina katkida bulun-
mustur (Levi, 2007: 14). Kilttrel farkliliklar ise, ali-
silagelmis sorunlara yeni bakis agilar1 getirebilmekte,
daha fazla yaraticilik ve yenilik firsati sunmaktadir
(Schneider ve Barsoux, 1997: 183). Bu nedenle ¢o-
kuluslu ekipler, orgiitsel yapinin kiiresellesmenin ge-
tirdigi dinamizme cevap verebilen énemli bir pargas:
haline gelmistir.

Cokuluslu ekiplerin basarili bir performans gostere-
bilmesi i¢in olusturulma asamasindan itibaren biling-
li ve planli hareket etmek gerekmektedir. Bu nedenle
gokuluslu ekipler olusturulurken yiiz yiize goriigme-
ler ve toplantilar diizenlenmesi, 6zellikle ekibin ilk
kurulus asamalarinda kisisel iliskiler ve paylagilan
ortak bir anlay1s gelistirebilmek ac¢isindan onemlidir
(Earley ve Gibson, 2002). A¢ik¢a paylasilan hedefler,
normlar, iiyelerin rolleri ve performans kriterlerinin
ortak kabulii, farkhiligin yiiksek seviyede oldugu bu
ekipler acisindan ¢ok 6nemlidir (Snow, 1996). Bun-
larin yani sira, organizasyonun stratejisini ve kiiltiire
yaklasimini ¢aliganlara agiklayan egitim programla-
r1, yaygin olarak uygulanan bir yaklasimdir (Snell,
1998). Is uygulamalar1 ve iletisimde kiiltiirel farkli-
liklarin bilincini artiran ok kiiltiirlii ekip yapist, ekip
calismasini da gelistirir. Ekip yetenekleri; catigma
¢ozlimil, uyum saglama yetenekleri, proje yonetimi
ve bireylerarasi iletisime odaklanan egitimlerle des-
teklenmelidir. Ayrica giiglii bir liderlik de, bu ekip
yapist icerisinde son derece 6nem tagimaktadir (Kat-
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zenbach ve Smith, 2001). Cokuluslu ekipler, giiglii bir
liderlik yaklagimiyla ¢ok daha iistiin performans ser-
gilemektedirler (Earley ve Gibson, 2002den aktaran
Levi, 2007: 252-254).

Ekipleri, kiiltiirel farkliliklar: temel alarak Homojen
ekipler (benzer kiiltiirlerden gelen tyeler olaylar
benzer yollardan algilar, degerlendirir), Isaret ekipleri
(iyelerinin biri hari¢ digerleri benzer kiiltiirlere sa-
hiptir), iki kiiltiirlii ekipler (iki ya da daha fazla grup
uyesi ayr1 kiiltiirleri temsil eder), ¢ok kiiltiirlii ekipler
(ttyelerin ti¢ ya da daha fazlasi farkl: kiiltiirel ge¢mise
sahiptir) seklinde gruplandirmak mimkiindiir.

Cokuluslu ekiplerde kiltiirel farkliliklar: anlamak
i¢in orgiitlerdeki ¢ok kiiltiirliilitk kavramini anlamak
gereklidir. Son yirmi bes yilda ¢ok kiilttrliiliik, sade-
ce kiiltiirel agidan ¢esitlilik gosteren gruplar: degil,
birlikte ¢alisilan kisileri ve bireyin kendisini taniyip
anlamasi agindan, oldukea 6nemli hale gelmistir. Cok
kaltarlaliik, uluslararast ve ulusal cesitlilikle basa
¢ikabilmek tizere kullanilan fonksiyonel bir strateji
olarak gortlmektedir. Daha dar bir yaklagimla ¢ok
kiilttrliliik, tim kiltirlerin olumlu etkilerine agik
olmak ve yeni ve anlamli etkilesim yontemleri gelis-
tirmek igin bir ara¢ olarak ele almabilir (Connerley
ve Pedersen, 2005: 3-5). Cok kiltiirlalugiin 6rgiitsel
acidan en belirgin ozelligi, kiiltiirel ¢esitliligin olumlu
algilanmasi ve o kiiltiirlere iliskin degerlerin, bir kiil-
tiire ait olmanin ve insan olmanin 6énemli bir pargasi
olarak algilanmasidir (Fergeson, 2008: 6).

Kiltiirel agidan farkliliga sahip ekiplerin, ozellikle
yiiz yiize ¢alisanlarin, siire¢ dezavantajlari yasamalari
ve homojen gruplara gore daha diisiik grup perfor-
manst gostermeleri olasidir (Carte ve Chidambaram,
2004; Hill, 1982; Staples ve Zhao, 2006dan aktaran
Thomas, 2008: 179). Kiiltiirel farklilik gosteren ekip
uyeleri, kendilerinin farkli olduklarinin bilincinde-
dirler (Randel, 2003) ve bu biling kendilerini grubun
diger tiyeleriyle kiyaslamalarina neden olur (Bochner
ve Ohsako, 1977; Bochner ve Perks, 1971). Bu kargilas-
tirmaya dayali olarak, davranislarinin ve statiilerinin
gruba uygunlugunu sorgularlar (Thomas, 2008: 180).

Basarili ¢ok kiltirlii ekipler, tiyelerinin katkilarini
biitiinlestirme yontemleri bulan ve farkliliklara rag-
men degil de farkliliklara bagli olarak deger katan ¢o-
ziimler bulan ekiplerdir (Schneider ve Barsoux, 1997:
204). Global bir ekibin etkinligi ve 6rgiitsel hedeflere
uyum yetenegi, cok kiiltlirlii bir grup olarak ¢aligma-

nin getirdigi sonuglar ve sorunlara ragmen yaratabil-
dikleri sinerjiye baghdir (Moran, 1988den aktaran
Deresky, 2002: 426).

Orgiitlerde Kiiltiirel Farkhiliklarin
Ortaya Konulmasi

Orgiitlerdeki kiiltiirel farkhiliklar1 ortaya koymay:
amaglayan ¢esitli caligmalar mevcuttur. Ornegin Ro-
nen ve Shenkar, 1985’te, tilkeleri isgorenlerin ise karsi
tutumuna gore kiimelemistir. Ulkeleri belirli kiiltiirel
boyutlara gore smniflandiran Hofstede’in arastirma-
s1 gibi, Ronen ve Shenkar’in ¢alismasi da, ¢okuluslu
isletmelerin stratejilerini ve orgiitsel tasarimlarini
ortaya koymak amaciyla kullanilmistir. Orgiit kiil-
tarinid siniflandirma ¢aligmalarindan bir digeri de
Roger Harrison tarafindan yapilmistir. Daha sonra
bu ¢aligmalar: temel alarak Charles Handy bu modeli
gelistirmis ve Yunan mitolojisindeki ilahlarla simge-
lestirmistir. Daha sonra Trompenaars ve Hampden-
Turner tarafindan da bir siniflandirma yapilmus, ancak
bu modelin de Handy ve Harrisonn modellerinden
farkli olmadig: belirtilmistir. Sadece orgiit tipleri icin
farkli kavramlar ve metaforlar kullanilmigtir. Bu mo-
delde dort gesit orgiit tipi bulunmaktadir: Rol kiiltiirii
(Apollo), gorev kiltiirti (Athena), gii¢ kiltiirii (Zeus)
ve birey kiiltiirii (Dionysus) (Erdem, 2007: 98-101).

Trompenaars ve Hampden-Turner (1998), kiltiirii
boyutlandirirken, tizerinde durulmasi gereken iki
onemli unsurdan bahsetmisglerdir (bkz Sekil 1). Bun-
lar; esitlik ve hiyerarsi ile kisiyle gérev arasindaki
uyumdur. Bu unsurlar arasindaki iligkiyle, ¢caliganla-
rin kendi orgiitlerine nasil yaklagtigini yansitan dort
farkli orgiit kiilttrd tipi tanimlanabilir: aile kiiltirii,
Eyfel Kulesi kiiltiirii, giidiimlii fiize kiiltiirii ve kulucka
makinesi kiiltiirii (Trompenaars, 1998: 189). Kiiltirel
farkliliklar: barindiran ekiplerin analizini daha iyi ya-
pabilmek i¢in bu kiiltiir tiirleri asagida daha detayl
olarak ele alinmaktadir.

Aile Kiiltarii

Aile metaforu, yiiz ytize iliskiler barindirdig: i¢in ki-
sisel, ama ayni zamanda deneyim ve otorite sahibi bir
lider tarafindan yonetildigi i¢in hiyerarsik olan bir
kiltir i¢in kullanilmigtir. Bu kiltiir tiriindeki bir sir-
ketin atmosferi pek ¢cok bakimdan evi andirmaktadir.
Yasa gore terfi esastur, sirketle olan iligki uzun vadeli-
dir ve bir adanmiglik s6z konusudur.
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ESITLIKCi

Gergeklegtirme yonelimli kiiltiir

“Kulugka Makinesi”

Proje yonelimli kiiltiir

“Giidiimlii Fiize”

GOREV

Kisi

“Aile”

Kigi yénelimli kiltiir

“Eyfel Kulesi”

Rol yonelimli kiiltiir

HIYERARSIK

Kaynak: Trompenaars ve Turner, 1998 :190

Sekil 1. Uluslararasi Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Calismak, iyi performans gostermek ve catismalar:
gidermek i¢in baglica neden, iliskilerdir. Ustlerin ona-
yin1 almak bagli bagina bir 6diildir. Aile tipi kiiltiirde
lider kaliplar1 ve uygun davranis modellerini belirler
ve astlarinin buna uymasini bekler. Buna karsilik li-
der her zaman astlariyla empati icerisindedir. Bu kiil-
tiir tipinde, ¢alisanlar birbirine gelenekler, adetler ve
arkadaslhik iligkileriyle baglanmasi disaridan birinin
ekip tiyesi olmasini zorlagtirir (Trompenaars ve Tur-
ner, 1998: 189-198).

Eyfel Kulesi Kiiltiirii

Bu kiiltiirde, rol ve islevleri kapsayan biirokratik bir
isb6limii onceden belirlenmistir. Her bir rol sistem
tarafindan ongoriilen sekilde yerine getirildiginde,
gorevler planlara uygun olarak tamamlanir. Bu kiiltiir
tiiriiniin metaforu olarak Eyfel Kulesinin se¢ilmesinin
sebebi, sivri ve simetrik olmas, tist boliimiin dar, taban
béliimiiniin genis olmas, saglam ve kat: durusudur.
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Eyfel Kulesi kiiltiiriinde statii role dayandig: i¢in bii-
rokrasi herkesin ayni kurallara tabi oldugu, kisisel ol-
mayan, akilc1 ve yasal bir sistemdir. Kisisel iligkilerin
kararlar1 etkileyecegi, bireyleri 6n plana ¢ikaracag,
kurallar1 esnetecegi ve rollerle sorumluluklar arasin-
daki kesin sinirlar1 bulaniklastiracag: varsayilir. Bu
kiiltiir tiriinde degisim, kurallar1 degistirerek ger-
geklestirilir. Amaglarda herhangi bir degisiklik, ¢ali-
sanlarin da bi¢imsel olarak yapmalar1 gerekenlerin de
degismesini gerektirir. Bu nedenle ¢alisanlar kiiltiirel
agidan karmasik ¢evre kosullarina kendini iyi uyarla-
yamaz. Bir Eyfel Kulesi kiiltiiriinde degisim son de-
rece karmasik ve zaman alicidir. Catismalar diizenli
isleyise ve verimlilige yonelik bir tehdit olarak kabul
edilir (Trompenaars ve Turner, 1998: 198-203).

Giidiimlii Fiize Kultiirii

Gudumlu fuze kiltiird, esitligi vurgular. Gorevi yeri-
ne getirebilmek icin, ekip tiyeleri ne gerekiyorsa onu
yapmak zorundadir ve neyin gerektigi cogu zaman
kesin degildir.
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Ulusal Havacilik ve Uzay Idaresi (NASA), giidiim-
lu fiizeye benzeyen uzay araglari gelistirmede proje
gruplarinin kullanilmasina onciiliik etmigtir. Mii-
hendisler uyum iginde ve bir arada ¢alismak zorun-
da oldugu icin, aralarindaki en iyi sentez biciminin
hangisi olacag1 ancak ¢aligmanin gidisi iginde kesfe-
dilebilmektedir. Herkes kendi isiyle ilgili bilgiye sa-
hiptir. Bu kiiltiirde gruplar gegici olma egilimindedir.
[ligkiler projeye baglidir. Bu kiiltiir duygusal degildir
ve karsilikli adanmuglik icermez. Bu tip kiiltiirlerde, in-
sanin degerinin nihai 6lgiitii, nasil bir performans gos-
terildigi ve sonuca ne dl¢iide katkida bulunuldugudur.

Bu yapy, Eyfel kulesi 6rgiitii tizerine oturtuldugunda,
matris organizasyonlar ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenme,
insanlarla gecinebilmeyi, buzlar1 ¢abuk kirmayi, ekip
icinde eksik olan rolii oynamay1 gerektirir. Ekipler,
teorikten ziyade pratik ¢oztimlere yatkindirlar ve di-
siplin merkezli olmaktan ¢ok problem merkezli olma
egilimindedirler. Onay ¢ogu zaman st yerine ¢alisma
arkadaglar1 ya da astlardan gelir. Degisim ¢abuk olur.
Daha fazla hedef ortaya cikar, yeni gruplar olusturu-
lur, eskiler dagitilir. Boylece is devri ytiksek olur, mes-
leklere ve projelere duyulan baglilik, sirkete duyulan
bagliliktan daha ytiksektir. Motivasyon, bu kiiltiirde
igseldir (Trompenaars ve Turner, 1998: 205-208).

Kulucka Makinesi Kiiltiirii

Varoluscguluk felsefesine uygun olarak, “varolus 6r-
giitten once gelir” anlayisi, kulucka makinesi kiiltiirii-
niin felsefesidir. Bu kiiltiir, ¢calisanlarin beklentilerini
gerceklestirmek ve kisisel beklentiler i¢in bir kulugka
makinesi gibi ¢alismanin isletmelerin gorevi oldugu
goriisiine dayanir; bu nedenle de bu kiiltiirde bi¢im-
sel yap1 azdir. Kulucka makinesi hem kisisel hem de
esitlik¢idir. Bu metaforun secilme sebebi ise, islet-
menin bir kulucka makinesi gibi, ¢aliganlarin kendi-
lerini gerceklestirmeleri i¢in siirekli tiretim yapmak
zorunda olusudur. Grup halinde faaliyet gosteren
doktorlar, avukatlar, baz1 danigmanlar, arastirmaci-
lar ya da ¢ogu zaman tek bagina ¢alisan ama kaynak
ve deneyim paylagmaya ihtiya¢ duyan herhangi bir
profesyonel grup kulugka makinesi kiiltiiriine 6rnek
olarak verilebilir. Bireylere bagli bir otorite vardir.
Bu kiltiir tiyeleri, yaratma ve bulusguluk stirecinden
zevk alirlar. Yakin iligkiler, paylagilan coskular ve st
amaglar sayesinde, s6z konusu yap1 etkin, doyurucu
ve heyecan verici olabilir. Uyeler birbirleriyle uyum-

ludur, degisim ise ¢ok hizli ve kendiliginden olabilir.
Motivasyon genellikle i¢sel ve yogundur. Gelismekte
olan yaratici siirecin diginda kar ya da giig elde etme
gudiisti azdir. Grup basarisini engelleyen gii¢ oyun-
lar1 hos karsilanmaz (Trompenaars ve Turner, 1998:
208-211).

Kiilttrel Farkliliklarin Yonetimi
Kiiresellesmeyle birlikte bireysellesmenin 6n plana
¢ikacag1 ve bunun sonucu olarak da o6rgiit icerisinde
sosyal ve yapisal esitligi birlestirmek i¢in bireylerin/
farkli gruplarin ortak ¢alismalarda ve projelerde sag-
layacag: katma degerin artacagi, Humpries ve Grice
(1995: 17) tarafindan 6ngoriilmistiir. Connerley ve
Pedersene (2005: 3) gore ¢ok kiltiirliliik, butiin kal-
tiirlerin olumlu taraflarina agik olmak ve bu bilgiyi
yeni ve anlaml etkilesimler yaratmak tizere kullan-
mak iistiine odaklanmaktadur.

Farkliliklarin yonetimi denildiginde; “insanlar ara-
sindaki farklarin, orgiit i¢in maliyet yaratan bir du-
rum olmaktan ¢ok, bir deger haline doniigmesini
saglayacak siire¢ ve stratejilerin amaca hizmet ede-
cek yonde kullanilmasr” anlagilmalidir. Bu durumda,
“farkliliklarin yonetimi’, belirli amaglarla tasarlanmig
sistematik, planlar, programlar ya da siiregleri iger-
mektedir (Hays-Thomas, 2004’ten aktaran Siirgevil,
2008: 113).

Isletmelerin en biiyitk hedeflerinden biri, tiim ¢ali-
sanlarin yeteneklerini en etkin sekilde kullanmalari-
n1 saglamaktir. Ancak ¢ok kiiltiirla isglicti ortamin-
da bu hedefe ulasmak, farklilasan isgiiciiniin etkin
stratejilerle yonetilmesinden ge¢mektedir. Kiiltiirel
cesitliligi, orgiit i¢in bir tehditten ¢ok bir firsat ola-
rak gorebilmek, entelektiiel, duygusal ve sezgisel bir
durumdur. Bu nedenle farkl: kiiltiirlerden gelen yo-
neticiler, birlikte ¢aligabilmek tizere bir strateji gelis-
tirebilmek i¢in, neyi nasil sdylemesi gerektigini ve bu
noktada farkliliklar1 bilmek zorundadirlar (Schnei-
der ve Barsoux, 1997: 156).

Kiiltiirleraras: yonetim temel olarak farkl kiltiirler
arasinda iletisim ve miizakere demektir. Bu ise kar-
silastirmali bir metodoloji gerektirmektedir. Kiiltiir-
leraras: iletisim ve karsilagtirmali aragtirmalar yak-
lagimlar1 (Hall, Hofstede vs.) kiiltiirlerarasi yonetim
uygulamalar i¢in agilim veren nitelikler tagimakta ve
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kiiltiirleraras: konularla ilgili olarak yapilan hemen
her caligmada temel referans olarak ele alinmakta-
dir. Ancak, kiltiirlerarasi yonetim uygulamalari, bu
temel referans cercevesinin Gtesine gegmeli ve ¢ok
kiltiirlii ekiplerin yonetiminde genellestirilebilir so-
mut yontemler ortaya koymalidir. Farkli kiiltiirlerden
insanlar1 ayn1 amag etrafinda birlestiren ¢ok kiiltiirli
is ortamlaridaki yonetsel uygulamalar 6zel kosullar
ierir. Buna gore, kiiltiirlerarasi yonetim uygulamala-
r1 i diizeyde irdelenmelidir (Chevrier, 2003: 99dan
aktaran Diiren, 2007: 100) :

»  Kiltiirleraras1 yonetim oncelikle kiltiirleraras:
ortamla ilgi olan insanlarin isidir.

»  Kiltiirlerin entegrasyonunun kurumsallik gerge-
vesinde saglanmasi gerekir.

o  Taraflar arasinda kiiltiirleraras: sinerji saglamada
ortaklik ve organizasyonel dnlemler ve diizenle-
meler yaratilmalidir.

Uluslararas igbirlikleri, birlesmeler gibi ortakliklar,
organizasyonlarda kiiltiir farkliliklarinin bag goster-
digi ortamlar yaratirlar ve Neale ve Mindele gore bu
tiir organizasyonlar, yenilikgi yaklagimlara a¢ik olma-
lidir. Bunun sonucu olarak, insan kaynaklar1 yoneti-
cileri asagidaki amaglar dogrultusunda ekip tiyelerini
bir arada tutabilmek tizere, program gelistirmeye ve
uygulamaya ihtiya¢ duyarlar (Neale ve Mindel, 1992:
37den aktaran Rodriquez, 2009: 307) :

o Ekip tyelerinde kiiltiirel farkliliga ve bu fark-
liligin orgiitsel yap1 ve sistemler, yonetim tarzi,
karar alma ve kisilerarasi davranislar tizerindeki
etkisine yonelik farkindalik saglamak,

o  Ekip tiyelerinin farkli rolleri, tercihleri ile bun-
larin nasil birbirini tamamladiginin farkina var-
malarini saglamak,

o  Ekip tyelerinin birbirleriyle hizli ve etkin ileti-
sim yontemleri gelistirmelerine yardimei olmak,

o Ekip tyelerinin birlikte ve ayr1 ayr1 ¢alisirken
ekip etkinligini korumak {izere paylagilan bir
dizi temel kural gelistirmelerine yardimci olmak,

o Ekip i¢in “paylagilan bir vizyon” ve bir uygulama
stratejisi gelistirme siirecini baglatmak.
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Kiltiirleraras1 yonetim uygulamalarinda etkinlik
saglamak icin, bitin ¢alisanlarin, somut olarak ta-
nimlanmig ve paylagilan ortak kurumsal normlar ve
degerler etrafinda birlestirilmesi hedeflenir. Boyle-
ce olusturulmak istenen oOrgiit kiiltiirdi, ¢alisanlarin
kiiltirel kokenlerine bakilmaksizin uzlasma ve ko-
ordinasyon saglama ve yonlendirme islevlerini yeri-
ne getiren temel unsur haline gelir (Chevrier, 2003:
108den aktaran Diiren, 2007: 101-102). Bu nedenle
ekip iiyeleri, nasil katilim saglayacaklari, catismayla
nasil bas edecekleri ve 6grenmeyi nasil saglayacak-
larmin yani sira, islerini nasil yapilandiracaklarini,
kararlarin nasil alacagini, roller ve sorumluluklarin
nasil belirlenecegini ve tim bunlarin sistematigini
olusturmak zorundadirlar. Amag kiltiirel farklilikla-
r1 etkisiz hale getirmek ya da eritmek degil, onlarin
tizerine bir yap1 olusturmaktir. Cok kiiltiirlii ekip bir
birlik ve beraberlik olusturamadig: siirece, gesitlilik
bir deger degil bir sorun olacaktir (Schneider ve Bar-
soux, 1997: 156).

Kiltiirel farkhilik ve gesitliligin s6z konusu oldugu
is ortamlarinda, ortaya konulacak yonetsel yaklagim
ve uygulamalar, oncelikli olarak, o ortamin kendine
ozgl kosullar1 dikkate alinarak gelistirilmelidir. Bu-
giin gelinen noktada en azindan, kiiltiirleraras: yone-
tim yaklagimi adi altinda tek bir recetenin olamayaca-
g1 konusunda bir fikir birligi olusmustur. Birden ¢ok
kiltiirtin var oldugu ¢okuluslu projelerde elde edilen
uyum, isbirligi ve sinerjik sonuglar, iginde bulunulan
kosullara bagli olarak gelistirilmis 6zgiin yaklagimlar-
dir (Diiren, 2007: 105).

Arastirma

Arastirmada, insan ve grup davranislarinda “nigin”
sorusuna cevap bulmaya yonelik olan nitel arastirma
yontemlerinden drnek olay incelemesi kullanilmistir.
Literatiirde kiiltiir odakli yapilan aragtirmalarda ge-
nellikle nitel arastirmanin tercih edildigi goriilmek-
tedir. Bunun sebebi, nitel aragtirmada aragtirmacinin,
sosyal olaylar1 etkileyen degiskenlere ulagmak icin,
biitiinciil ve tiimevarimeci bir analizle, algilar1 orta-
ya koymay1 amaglamasidir. Ornek olay yontemi ise
belirli bir zaman dilimindeki bir ya da birden fazla
sosyal olaym, derinlemesine incelenmesine dayan-
maktadir. Bu calismada, arastirma verileri derlenir-
ken derinlemesine goriisme teknigi ve yari yapilandi-
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rilmis goriigme formu kullanilmis; elde edilen veriler
ilgili kuramlar dogrultusunda betimsel analiz yonte-
miyle yorumlanmustir.

Arastirma Problemi

Ekip ¢aligmasinin rekabet avantaji saglama agisindan
tagidigr 6nem, hem akademik alanda hem de is ya-
saminda genel kabul gérmektedir. Kiiresellesmenin
de etkisi ile, farkl kiiltiirlerden gelen bireylerin ayni
ekipler igerisinde ¢alismalar: son yillarda oldukca
yayginlagsmustir. Ozellikle uluslararasi 6lgekte faaliyet
gosteren isletmelerde ekipler, giin gegtikge birbirin-
den daha farkli kiiltiirlerden gelen daha fazla sayida
tiyeden olusmakta ve boylelikle kiiltiirel cesitlilik art-
maktadir. Ekiplerin farkli kiiltiirlerden gelen birey-
lerden olugmasi, degisen kosullara ayak uydurmak
acisindan olagan bir siire¢ olsa da, ekiplerin etkin
yonetimi agisindan ¢ok onemli zorluklar1 da berabe-
rinde getirmektedir.

ifade edilen durum cercevesinde bu aragtirmanin
problemi, ¢cokuluslu proje ekiplerinde kiiltiirel fark-
liliklardan kaynaklanan dinamiklerin net olarak bi-
linmeyisidir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin temel amaci, ¢okuluslu ekiplerin
basarili bir performans gosterebilmesi igin, kiiltiirel
farkliliklarin ortaya ¢ikarmis oldugu dinamikleri,
uluslararasi bir proje 6rneginde ortaya koymak ve bu
tiir ekiplerin etkinlik ve basarisina yonelik bilgi biri-
kimine katkida bulunmaktir.

Bu ¢aligmada, ¢okuluslu bir proje ekibinde farklilik-
lara yonelik yonetsel yaklasimlar, yazinda yer alan
bilimsel arastirmalar ve bu arastirmalarin sonuglar:
dogrultusunda incelenmekte; teorik birikim ile uygu-
lamalar arasindaki iliskiler ortaya konmaktadir. Elde
edilen bulgularin, diinya genelindeki arastirmalara
gore oldukga kisith sayida ve kusith cercevede ka-
lan ulusal ¢aligmalar i¢in bir katma deger yaratmasi
amaglanmaktadir. Ulkemizde faaliyet gosteren iglet-
melerdeki ¢okuluslu ekiplerin yapisal analizini dogru
bir bicimde ortaya koymaya ve kiiltiirel farkliliklarin-
dan etkin bir bicimde yararlanmaya yonelik yonetsel
ve Orgiitsel araglar gelistirmeyi hedeflemesi ise aras-
tirmanin 6nemini arttirmaktadir.

Veri Toplama Yontemi

Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak, nitel
aragtirma yontemlerinden biri olan gériigme teknigi
kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis gériigme sorularry-
la katilimcilarin cevaplar: ve goriisleri alinmis, zaman
zaman da gozlem tekniginden yararlanilmistir. Ocak
2011 igerisinde goriigmeler basariyla tamamlanmustir.
Aragtirma verilerinin degerlendirilmesinde ve yo-
rumlanmasinda betimsel analiz teknigi kullanilmistir.

Bir veri toplama araci olarak goriisme yonteminin
anket yontemine olan tistiinliikleri arasinda, yanitlar
ongoriilen kisinin verdiginden emin olunmasi, soru-
larin tam olarak anlagilmasinin saglanmasi, sorular-
da yer almayan ancak arastirmanin amacina onemli
olctide katkida bulunabilecek verilerin elde edilmesi
sayilabilir. Bu yontemin dezavantajli taraflarindan en
onemlileri ise ¢ok zaman alic1 olmasi, anket yontemi-
ne nazaran kiigiik gruplarla ¢aligilmasi nedeniyle bul-
gularin siniflandirilmasinda, gruplandirilmasinda ve
genellestirilmesinde zorluklar yasanmasidir. Nitekim
ornek olay olarak incelenen Marmaray proje ekibinin
de sinirli sayida iiyeden olusmasindan dolay: benzer
zorluklarla kargilagilmustir.

Aragtirma, Marmaray Projesi kapsaminda, Avrasya
Consult sirketine bagli olarak olusturulan uluslararas:
bir proje ekibi igerisinde gerceklestirilmistir. Diinya-
daki en biiyiik ulagim altyap: projelerinden biri olan
Marmaray projesi, Avrupa yakasinda bulunan Halka-
liile Asya yakasinda bulunan Gebze ilgelerini banliy6
demiryolu sistemiyle baglamak amaciyla Istanbulda-
ki banliy6 demiryolu sisteminin iyilestirilmesi ve De-
miryolu Bogaz Tiip Gegisi insasina dayanmaktadir.
Istanbul Bogazrnin her iki yakasindaki demiryolu
hatlari, Istanbul Bogazr'nin altindan gegecek olan bir
demiryolu tiinel baglantis ile birbirine baglanacaktir.
Tamamlandiginda projenin maliyetinin 1,5 milyar
ABD Dolar1 olmast ongoriilmektedir. 2004 yilinda
baslayan projenin 2013 yilinda tamamlanmasi 6ngo-
rilmektedir.

Projenin altyap: ingaati, finansman, mithendislik ve
miigavirlik hizmetleri i¢in farkli konsorsiyumlar ve is-
letmeler faaliyette bulunmaktadir. Aragtirmaya konu
olan uluslararasi ekip ise mithendislik ve miigavirlik
hizmetlerinden sorumlu organizasyon olan Avrasya
Consult biinyesindedir. Avrasya Consult, Tiirkiye ve
Japonyada bulunan dért ortaktan olusan uluslararasi
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bir ekiptir ve bu ekip ABDdeki uluslararasi miisavir-
ler ve Tirkiyedeki yerel miigavirler tarafindan des-
teklenmektedir. Avrasya Consult'un ortaklik yapisi su
sekildedir:

Consultants  International  (PCI,

Japonyada bulunan lider ortak)

e Pacific

o Yiiksel Proje Uluslararas1 A.$ ( Tiirkiyedeki yerel
ortak)

o Oriental Consultants (Japonyadaki uzman ortak)
o JARTS (Japonyadaki uzman ortak)

Proje ekibinde gorevli 16 iiye ile gergeklestirilen yiiz
yiize gortismelerde, her bir iiyeye yar1 yapilandirilmis
soru formunda yer alan toplam 14 soru yoneltilmis,
30 dakika ile 2 saat arasinda degisen siirelerde ta-
mamlanan goriismelerde ses kayit cihazi kullanilmis-
tir. 16 ekip tiyesinden 12’si yabanci, dérdi Tiirk olup,
12 yabancidan besi Ingiliz, ti¢ti Japon, biri Isvigreli,
biri Alman, biri Danimarkali ve biri Avustralyalidir.
16 tiyeden 15’1 erkek, bir iiye ise kadindur.

Bulgular

Katilimcilara yoneltilen 14 adet Ingilizce soru! ve bu
sorulara verilen cevaplar, cevirileri yapildiktan ve ¢o-
ziimlendikten sonra yorum ve analize hazirlanmak
tizere 6zetlenmistir. Elde edilen bulgular asagida su-
nulmaktadr.

Geg¢misteki Proje Tecriibesi ve Marmaray
Tecruibesi

Proje tiyelerinden 9’u 20-30 senenin tizerinde ulusla-
rarasl tecriibeye sahipken, 5 proje iiyesinin de en az
10 yillik uluslararas: ekip tecriibesi bulunmaktadir.
2 proje liyesi Marmaray Projesinde, ilk uluslararas:
ekip tecriibelerini yagsamakta iken 14’{intin Marma-
ray Projesinden 6nce en az bir ¢okuluslu bir ekip de-
neyimi olmustur.

Katilimcilarin daha 6nceki tecriibeleri ve Marmaray
Projesi tecriibeleri kiyaslandiginda, Alman, bir Tiirk
ve bir Japon iiye belirgin bir fark olmadigini ifade
ederken, Isvigreli, Danimarkali ve bir 1ngiliz proje
tiyesi, kiiltiirel agidan fark olmadigini belirtmektedir.
Isvigreli iiyeye gore dil, Ingiliz tiyeye gore iilkelerin
kosullari, Danimarkali iiyeye gore ise temel olarak ki-

1 Katilimcilara yoneltilen sorular, ¢aligmanin sonunda yer almaktadur.
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silerin bireysel farkliliklari, diger ¢okuluslu deneyimler
ile Marmaray projesi arasindaki farki olugturmaktadir.

Diger tyeler i¢cin Marmaray Projesini diger tecrii-
belerinden ayiran en 6nemli unsurlar ise su sekilde
siralanabilir:

o  Turkiyedeki yerel teknik yetenegin ve endiistri-
nin oldukea gelismis olmasi. (Ingiliz)

o Buprojenin daha fazla uluslararasi olup, daha fazla
kiiltiirden insanla bir arada ¢aligmay1 gerektirmesi.
(Turk)

o Disiplin ve sistematik agidan Tirk kiltiirinin
farkli olmasi. (Yabancilarin daha kuralci olmasi)
(Turk)

o Grup anlayisinin yiiksek olmast. (Tiirk)

o  Tirk personelin ekipten ayrilma ve gruplagsma
egiliminde olmasu. (Ingiliz)

o Diger iilkelerde, ev sahibi personel 6grenmeye
acikken, Tiirk personelin “biz ne yapacagimizi
biliyoruz” tutumunda olmasi, 6grenmeye istekli
olmamasi. (Kiltiriin bu davranis tizerindeki et-
kisinin yiiksek olmas1) (Ingiliz)

Kiiltiirel Aciddan Uyum

Yedi proje tiyesine gore ekip icerisinde kiltiirel agi-
dan bir uyum vardir. Bes iiyeye gore ise kiiltiirel bir
uyum bulunmamaktadir. Ug iiyeye gore ise ekip ieri-
sinde kiiltiirel bir uyum olmak zorunda degildir ve de
tam bir uyum mimkiin degildir. Bir {iyenin ise konu
hakkinda fikri bulunmamasina karsin, ekip igerisin-
de herkesin benzer ozelliklere (mithendislik, egitim,
tecriibe vb.) sahip olmasinin uyumu kolaylastirdigini
ifade etmektedir. Bu konuya iliskin diger bazi goriis-
ler ise su gekilde siralanabilir:

+ Japonlar, digerlerinin diisiince yontemlerini an-
lamamaktadir.

o  Tiirk mithendislerin profesyonel ve yardimsever
yaklagimlar1 uyum agisindan olumludur.

o Kiultiirel farkliliklardan ¢ok kisisel farkliliklar
uyumu etkilemektedir.

o  Bir Turk proje iiyesi, yabancilari siyah ya da
beyaz gibi net diistince tarzlariyla tanimlarken,
bizim kiiltiirimiizde gri diisiince tarzinin daha
yogun oldugunu belirtmektedir.
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o  Ekipte saygi ve kabullenme yiiksektir.

o Cokulusluluktan degil kisilerden kaynakli uyum-
suzluklar s6z konusudur.

o  Tirk kiltiirtiniin ¢ok farkli olmasindan dolayz,
etkilesimde zorluklar ¢ekilmektedir.

o  Tirk personelin, yabanci personele fikir danis-
mast konusunda sorun yasanmaktadir. Ozellikle
daha fazla bilgi edinmek isterken engellenme ve
buna bagl olarak hayal kiriklig1 s6z konusudur.

o Bir Japon tiyeye gore, Tiirkler kisa vadeli diistin-
meye meyilli. Baz1 kiigiik detaylar1 ekonomik
olarak anlamsiz buluyorlar. Oysa ki baz1 tasarim-
lar gevresel, evrensel 6nem tasir. Japon iiye, bu
anlamda Ingilizleri Japonlara benzetmektedir.

is Disindaki Sosyal Etkinlikler

13 proje iiyesi is disinda sosyal aktivitenin olmadi-
gini, 3 proje iiyesi ise bunlarin ¢ok seyrek oldugunu
ifade etmektedir. Ancak tiim iiyeler eskiden daha faz-
la sayida sosyal aktivite oldugunu belirtmektedir. 16
iyeden 7 iiye kesinlikle sosyal aktivitenin olmasi ge-
rektigini ve bunun is ortamina olumlu yansiyacagini
ifade etmektedir. 8 iiye ise caligma saatlerinin yeterli
oldugunu ve is disinda ortak sosyal aktiviteleri tercih
etmedigini belirtmektedir. 1 {iye ise, yonetici konu-
munda olmas: sebebiyle, eskiden yogun olan sosyal
aktivite organizasyonunun azalmasinin sebebi olarak,
calisma saatlerinin yogunlugunu ve organizasyonlar
konusunda fikir birliginin saglanamayisini ifade et-
mektedir. Konuya iliskin diger bazi goriisler ise su
sekilde siralanabilir:

o+ [s disinda sosyal aktivite eksikligi cok fazladur.

o Sosyal etkinlik ekibin bir par¢as: olmak a¢isin-
dan dnemlidir.

o  Ekip tiyeleri igin, birbirini tanimak agisindan ke-
sinlikle olmalidir.

o Kisisel tanisiklik ise ve iletisime yansimaktadir.

o Agiri baski ve stresten dolayi is dig1 sosyal aktivite
bir ihtiya¢ durumundadir.

o Sosyal aktivitelere, yonetsel acidan maliyet ola-
rak bakilabilmektedir.

o Kiltiirel farklilig1 agmak igin sosyal aktivite cok
onemlidir.

Ekip Calismasinda Motivasyonu Etkileyen
Olumlu Ve Olumsuz Faktorler

Motivasyonu etkileyen olumlu faktorler su sekilde si-
ralanmaktadir:

o Sonuglar (yapilan islerin sonuca ulagmasu),

o Profesyonel anlamda, bircok kiiltiirle bir arada
caligmak,

o  Ekip iginde eskiye dayanan dostluklar,
o Verilen isi sonuglandirmak,
o Tecriibe aktarimu,

o Uluslararas: alanda 6nde gelen uzmanlarla bir-
likte ¢alistyor olmak,

Birliktelik duygusu.

Motivasyonu olumsuz bi¢imde etkileyen belli bash
faktorler ise su sekilde siralanmaktadir:

o Yabanc personelin Tiirk¢e konusamiyor olmalars,
o Stres, yogun is kosullari,
o Issiireclerinde aksamalar, gecikmeler,

o Tecrlibeli ¢alisanlarin karar siireglerine dahil
edilmemeleri,

«  Dinleme ve paylasma egiliminde olmayan kisiler,
o  Engellenme,

e Zaman baskisi,

o Ingilizcede aksan sikintisi,

o “Eniyi ben bilirim” anlayisiyla miicadele etmek.

Kiiltiirel Acidan Cesitlilik Gosteren Bir Ekip
icerisinde Yer AlImanin Olumlu ve Olumsuz
Yonleri

Kiiltiirel agidan gesitlilige sahip bir ekipte yer almanin
belli bagli olumlu yonleri su sekilde siralanmaktadar:

o Bakus agis1 kazanmak, uluslararasi bir kisi olmak,
o  Farkli kiltiirel birikimleri gérmek,

o Yapilan igin farkli yonlerini ve farkli bakis acila-
rin1 profesyonelce tartigabilmek,

o  Hayata daha genis bakabilmek.
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Kiiltiirel agidan cesitlilige sahip bir ekipte yer almanin
belli bash olumsuz yonleri ise su sekilde siralanmaktadur:

o  Kiltiirel farkliliklardan kaynaklanan, farkl: tepki-
lerden dogan iletisim sorunlari, yanls anlamalar,

o Farkli bakis acilari,
« [s yaklagtmindaki kisisel farkliliklar.

Cokuluslu Proje Ekipleri ya da Kiiltiirel
Farkliliklara iliskin Hizmet igi Egitim

16 ekip tiyesinden 15’i ¢ok kiltiirliliige iliskin bir
hizmet i¢i egitim almamis, mevcut birikimlerini tec-
ribeye dayali 6grenmeyle saglamislardur.

6 proje tiyesi, bu konuya yonelik egitim verilmesi ge-
rektigini ifade ederken, 3 proje iiyesi 6zel olarak bu
konuda bir egitimi gerekli gormemektedir. Bir Tiirk
liyeye gore ise, egitimin verilememesinin sebeplerin-
den biri, ¢ok fazla sayida iilkeden ¢ok fazla personelin
geliyor olmasi ve sirkiilasyonun ¢ok hizli olmasidir.
Bir diger Tiirk tiyeye gore ise, ekipteki yas ortalama-
s1 ve tecriibe diizeyi nedeniyle, bu tiir bir hizmet ici
egitime gerek kalmamaktadir. Proje {ist yoneticisi-
ne gore ise, aile egitimi ve tecriibe, gok kiiltiirliiliige
adaptasyonda oncelikli etkenlerdir. Egitimi destek-
lese de, Ozel sirketlerde bu tiir konulara fazla biitce
ayrilmadigini sozlerine eklemektedir.

Kiiltiirel Farkliliklarin Ekip Performansi
Uzerindeki Etkileri

Alt1 proje tyesi, kiltirel farkliliklarin ekip perfor-
mansina etkileri konusunda, kiiltiirel farkliliklardan
ok kisisel farkliliklarin ekip performansini etkiledigi
seklinde goriis bildirmektedir. Bir yabanc1 proje tiye-
sine gore ekipte, teknik konularda fikir ayrimi varsa,
Tiirk mithendisler genellikle yoneticiyi desteklemekte
ve bu durumda giiglii bir yoneticiye gerek duyulmak-
tadir. Bir diger iyeye gore ekip performansi tamamen
liderlikle ilgilidir ve lider birlikte ¢caligmay1 saglamak
zorundadir. Ancak bu ekipte bu anlamda bir yonetsel
yaklagim yoktur. Ayrica Tiirk kiltiird fikir paylasimi-
na a¢ik degildir. Bir diger yabanci iiye, Tiirk mithen-
dislerle ozellikle politika konusmaktan kagindigini
ifade etmektedir. Bir diger tiyeye gore her kiltiiriin
olaylara tepki verme egilimi farklidir, ancak herkes
nasil davranacagini 6grenmek zorundadir. Bir bagka
proje tiyesi, kiiltiirel farkliliklarin ise yansiyabilecegi-
ni kabul etmekte, ancak benzerliklere odaklanmaktan
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yana oldugunu séylemektedir. Proje {ist yoneticisine
gore ise ekip performansinda kiiltiirel farkliliklardan
once, mesleki yetkinlik 6ncelikli kriterdir. Bir Japon
iiyeye gore ise, ayni kiiltiirden olmalk, iletisimi kolay-
lagtirmaktadir.

Kiiltuirel Farkhihklar Acisindan En Cok

Zorlayan Durumlar

Ekip tyelerini kiiltiirel agidan en fazla zorlayan du-
rumlarin belli baghlar: su sekilde siralanabilir:

o  Tiirk personel tarafindan yabanci iiyelere ihtiyac¢
yokmus gibi davranilmasi,

o Japonlar i¢in sonuglar kadar siireglerin de 6nem-
li olmast,

o  Farkli kiiltiirlerin, farkl: diisiince ve ifade tarzlar
dogurmasi,

«  Tatil ve bayram donemlerinin {yeler arasinda-
ki farklihginin, is siiregleri agisindan problem
yaratmasi,

o Dil ve aksan sorunu,
o  Tiirk personelin fikir paylagimi ve elestiriye ka-
pal1 olmasi.

Kiiltiirel Farkliliklar Agisindan Olumlu Bulunan
Durumlar

Bu konuda fikir beyan eden 10 tiyenin kiiltiirel fark-
lilik agisindan olumlu buldugu durumlar su sekilde
siralanabilir:

o Yeni tlkelerin ve insanlarin taninmast,
«  Empati yeteneginin gelismesi,

o Cok renklilik olugsmasi,

o Bakus agis1 ve vizyonun gelismesi,

«  Tiirk mithendislerin kiyaslama yapma ve kendi-
lerini gorme sans1 bulmast,

o  Tirk mithendislerden farkli bakis agilarina sahip
olunmasi,

«  Farkli 6zellik ve yeteneklerin bir arada bulunma-
sinin gii¢ vermesi.

Kiiltiirel Farkliliklardan Kaynaklanan
Catismalar

10 proje liyesine gore Marmaray Projesi ekibi i¢cinde
gatigma bulunmamaktadir. Bu 10 tiyenin ikisine gore
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catigma varsa bile, bu kiiltiirel farkliliklarin degil, ki-
sisel farkliliklarin bir sonucudur. Geri kalan alt1 tiye-
den birine gore ise ¢atigmalar bakis acisin1 gelistirme-
ye yaramaktadir. Bes {iye i¢in ¢atigma yaratabilecek
ana bagliklar su sekilde siralanabilir:

o I siireglerinde, yabancilarin Tiirkiye'yi 3. diinya
tilkesi olarak algilayip, 6nlem ve uygulamalarda
eksik ve 6zensiz yaklagimlari,

o Tiirk ve yabanci personel arasinda catisma egilimi,
« Dil problemlerinden kaynakli catigmalar.

Catismalarin Temel Nedenleri

Catigmalarin temel nedenlerini bir tiye teknik sorun-
lara baglamistir. Bir tiye fikir belirtmemistir. Geri ka-
lan 14 tiye catismalarin temel nedeni olarak iletisim
eksikligini ortaya koymustur. iletisim eksikliginin
sebepleri ise bu 14 iiye arasinda ¢esitlilik gostermek-
tedir. Bir tiye timiiyle sistem ve organizasyonun ¢a-
tismaya sebep oldugunu ve nesil fark: yagadigini ifa-
de ederken, dokuz iiye dil sorunu sebebiyle iletisim
problemleri yasandigini belirtmektedir. Geri kalan
dort tiye ise yiiz ylize iletisim eksikliginden kaynakli
iletisim problemleri yagsandigini sdylemektedir. Bu 4
iyeye gore, tutum ve davraniglar da ¢atigmaya sebep
olmaktadir. Bir tiyeye gore catigmalar kisisel 6zellik-
lerden ¢ok, kiiltiirel 6zelliklere dayalidur.

Yasanan Catismalarin Tiirleri

Yasanan ¢atismalarin tiirleri konusunda bir tiye gortis
bildirmezken, 15 proje iiyesi, genellikle bireyleraras:
catigmalarin yagsandigini dile getirmektedir. Bir Tiirk
proje iiyesi, bireylerarasi ¢atismalarin da genellikle
isle ilgili oldugunu ifade etmektedir. Proje yonetici-
si konumunda olan iiye, ¢atigmalarin sadece birey-
ler arasinda olmasinin, yasanan ¢atismalarda kisisel
ozelliklerin kiiltiirel ozelliklerden daha 6nemli ol-
dugunun bir gostergesi olarak yorumlamaktadir. Ug
tiye ekip igerisinde gruplar oldugunu ve gruplar arasi
catigmalarin da yasandigini séylemektedir. ki Ingiliz
proje iiyesi ise, Tiirk ve yabanci personel arasinda so-
runlar yasadigini vurgulamaktadir. Bu tiyelerden biri
ise, bu sorunlarin kaynagi olarak, Tiirklerin elestiri ve
yoruma ¢ok kapal1 olmasini gosterirken, bu durumun
kiiltiirel bir 6zellik oldugunu diisiinmektedir.

Yasanan Catismalarin Céziimiinde izlenen
Yontem

Iki iiye disinda 13 proje iiyesi, catigmalarin ¢6ziimiin-
de standart bir prosediiriin olmadigini, bireylerarasi
catigmalarin iletisim ve diyalogla ¢oziildiigiinii belirt-
mektedir. Bu 13 proje {iyesinden {i¢ii, ¢atismanin ile-
tisimle ¢ozillemedigi durumlarda {ist yonetimin olay-
lara miidahale ettigini soylemektedir. Yine 13 tiyeden
iki tiye ise st yonetimin bu tiir durumlarda ozellikle
cekimser bir tavir sergiledigini ifade etmektedir. 16
tiyeden biri ise konu hakkinda goriis bildirmemistir.

Ekibin Daha Uyumlu ve Basarili Calisabilmesi
icin Oneriler

16 {iyenin 2’si goriis bildirmezken, proje ekibinin
daha uyumlu ¢alismasi icin 14 tiyeden gelen o6nerile-
rin belli baglilar1 su sekilde 6zetlenebilir:

o+ [s disinda daha fazla sosyal aktivite organize edil-
mesi, ekip i¢inde tanisiklik anlaminda 6nem tagi-
maktadir. Sosyal paylasim daha yiiksek olmalidir.

o Gruplar arasi ortak etkilesimli islerle ve is yapma
yontemleriyle ilgili sikintinin giderilmesine yo-
nelik ¢oziimler iiretilmesi gerekmektedir.

o Yonetimin daha giliclii olmasi gerekmektedir.
Bosluklar1 doldurabilecek bir yonetim anlayist
izlenmeli ve gelisim hedeflenmelidir.

o  Ekip i¢inde bireyler daha a¢ik olmalidir.

o Bir proje biitiinliigiinde, gruplar arasi kopukluk
olmamalidir.

o Ev sahibi-yabanci personel arasindaki ¢ekisme-
nin ortadan kalkmasi gerekmektedir.

o  Ekipiginde, digerlerinin bakis acis1 algilanmalidir.

o  Biirokratik kurumlarla is yapmanin getirdigi so-
runlar en aza indirgenmelidir.

o Daha sik organize edilen toplant1 ve yazigmalarla
gorsel ve yazili iletisim gelistirilmelidir.

Sonug ve Tartisma

Marmaray projesi ekibinin verdigi yanitlardan, bu
ekibin Trompenaarsin esitlik ve hiyerarsi ile insan-
la gorev arasindaki uyum cergevesinde ele aldig1 ve
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Giidiimlu Fiize olarak adlandirdigi modelle tam bir
ortiigme sagladig kanaatine varilmistir. Katilimeilar-
dan alman yanitlar, arastirmada kiltiirel farklilikla-
rin, genellikle is siiregleri ve projenin gerisinde kaldi-
g1 gostermektedir. Ekip iiyelerinin mesleki agidan
alanlarinda 6nde gelen uzmanlar olusu ve ekibe ka-
tilma sebeplerinin tamamen mesleki yetkinlikleri ol-
masl, incelenen Marmaray proje ekibinin bu modele
uygun oldugu gortsinii desteklemektedir. Mesleki
tecriibe ve birikim, tiim sorulara verilen yanitlarda
6n plana ¢ikmistir. Modelde de mesleki 6grenmenin
onemi, Ozellikle ekip {iyelerinin birbirleriyle ge¢in-
mek zorunda olmalari, proje dogrultusunda amagla-
rinin ortak olmast ve iligkilerinin duygusalliktan ¢ok
bu amagsalliga dayanmasiyla agiklanmaktadir. Mes-
leklere ve projeye duyulan baghiligin, sirkete duyulan
bagliliktan daha yiiksek olmas: da ayn1 modelle agik-
lanabilmektedir. Uyelerin bireysel olarak da yetkin
ozellikler sergilemesi, modelin tanimladig1 konugkan,
ozel ve zeki ekip tyeleriyle uyum gostermektedir.

Bulgular1 topluca degerlendirdigimizde asagidaki
noktalarin dikkati ¢cektigi goriilmektedir:

o  Ekip tiyeleri, gerek daha onceki deneyimleri ge-
rekse Marmaray projesinde elde etmis olduklar:
deneyimler sebebiyle diger kiiltiirlerin temsilci-
leriyle iligkileri yliritmekte sorun yagamamak-
tadir. Giidiimli Fize modelinde bahsedildigi
lizere projenin ortak amaglarin vurgulanmasi bu
yonde olumlu bir etki yaratmaktadir.

o Marmaray projesinde ¢alisan c¢okuluslu proje
ekibinde kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan ve
ekibin performansini 6nemli 6l¢iide etkileyebile-
cek sorunlar yaganmamaktadir. Tam bir kiiltiirel
uyumdan so6z etmek miimkiin degil ancak bazi
tiyelerin de vurguladig: gibi bu da bir zorunluluk
degildir. Katilimcilarin ifadelerine gore kisisel
ozellikler ve farkliliklar ekip uyumunu bozma
acisindan daha fazla potansiyele sahiptir.

o Yasanan catismalarin en temel sebebi iletisimdir.
Ancak iletisimi s6zlii, s6zsiiz, yazili gibi bigimle-
riyle degerlendirmek gerekir.

o Ev sahibi durumundaki Tiirk ekip iiyelerinin
belli yonlerden yabanci iiyelerden ayrildigi go-

rilmektedir. Katilmcilarin ifadelerine gore,
Tiirk tiyelerin ekip i¢cinde gruplasma, kendilerini
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digerlerinden ayr1 tutma egilimi vardir. Ayrica
Tirk ekip dyelerinin 6grenmeye ve fikirlerini
paylagsmaya daha az egilimli ve elestiriye daha
kapali olduklar ifade edilmektedir. Tiirk tyeler
ise kurallar konusunda daha esnek olduklari, ya-
bancilarin olaylar karsisinda siyah ya da beyaz
bir tutum takindigi, oysa Tirkler agisindan gri
alanlarin olabilecegini ifade etmislerdir.

o Ekip tyeleri, performanslarini ve motivasyon-
larin1 arttiran ya da azaltan, catismalara sebep
olan, ekipteki kiiltiirel uyumu bozan faktérlerin
kaynaklar1 ve sorunlarin ¢6ztimleri konusunda
oldukga net ve isabetli fikirlere sahiptir. Dogru-
dan ve satir aralarinda ifade edildigi tizere, so-
runlarin ¢6ztimiinde daha net bir tavir takinan,
daha fazla inisiyatif alan ve daha hizli harekete
gecebilen bir liderlik ihtiyaci hissedilmektedir.
Avrasya Consult sirketinin dort ayr1 organizas-
yonun bilesiminden olusmas: liderlikle ilgili sii-
re¢lerin aksamasinda rol oynuyor olabilir.

Marmaray ekibinin kiilttirel farkliliklardan bir siner-
ji yaratabilmesi, kiiltlirel uyumun zarar gérmemesi
ve ekibin performansinin arttirilmas i¢in asagidaki
noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir:

o Arastirmalar, kiilttirel ¢esitliligin s6z konusu ol-
dugu orgiitsel yapilarda, uyum siirecinin mutla-
ka egitimle desteklenmesi gerektigini savunmak-
tadir. Farklilig1 basariyla kabul ettirmenin yolu,
calisanlarin farklilik konusunda egitilerek ileti-
simin bu yontemle kurulmasindan gecer. Egitim
aracihigiyla, davranigsal ve iletisimsel olarak ekip
liderinin hedefleri de ekiple paylasilmis olur.
Farklilig1 yeniden diisiinmek ve tim isletme ge-
neline bir strateji olarak benimsenmesini sagla-
mak, ancak egitim destegiyle miimkiin olacaktir
ve orgiitsel kiiltiiriin her boyutunu olumlu yoénde
etkileyecektir (Moran, 2007: 193). Bu nedenle
Marmaray projesi ekibinin yonetim siirecinde,
program kapsamina alinmayan ve gerek duyul-
mayan egitim destegi, daha ciddi anlamda dii-
stintilmeli ve yonetsel siirecin bir pargas1 haline
getirilmelidir. Egitim siirecinde diger kiiltiirlere
kars1 sayg1 ve hassasiyetin vurgulanmasi, kiiltiir-
lerarasi farkliliklar, Tiirkiyede is yapma bigimle-
ri, vb. konulara yer verilmelidir.
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o Ekip iyelerinin se¢iminde, uluslararas: is or-
tamlarinda ortak dil olan Ingilizceyi akic1 olarak
konugup yazabilen, kisileraras: iletisim konu-
sunda daha bagarili insanlara 6ncelik verilmesi
gerekmektedir.

o  Ekip tyelerinin se¢iminde, uluslararas: is or-
tamlarinda ortak dil olan Ingilizceyi akic1 olarak
konusup, yazabilen, kisileraras: iletisim konu-
sunda daha basarili insanlara 6ncelik verilmesi
gerekmektedir.

o Ekip tyelerinin birbirlerini daha iyi tanimasi,
kiltiirel 6zelliklerini daha iyi 6grenmesi i¢in is
disindaki sosyal aktivitelerin arttirilmasi gerek-
lidir. Ancak sosyal aktivitelerin kapsami ve or-
ganizasyonu ekip tiyelerinin fikirleri alindiktan
sonra belirlenmeli, bu tiir etkinlikler birer yap-
tirrm haline gelmemelidir. Farkli kiiltiirlere ait
onemli glinler, bayramlar sosyal aktiviteler ola-
rak birlikte kutlanabilir.

o Ortaya ¢ikabilecek ¢atigmalarin ¢6ziimii igin po-
litikalarin ve standart prosediirlerin gelistirilme-
si gereklidir.

o Ekip iyelerinin birbirleriyle ve bagli olduklar:
organizasyonla acik iletisim ve geribildirim ver-
me konusunda 6zendirilmesi gereklidir.
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Goriisme Sorulan

L.

10.

11.
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Have you ever been in a multinational team before
the Marmaray Project? What are the fundamental
differences between your experiences in the
Marmaray Project and the others?

In your opinion, is there a cultural harmony in
the Marmaray Project team? Can you cite some
positive and negative examples affecting group’s
working in harmony from cultural point of view?

What kind of social activities do exist- through
which you meet with the team members out of
work-hours- to improve team soul? How do these
activities affect your work environment?

What are ;

a. the most positive factors that affect your
motivation in team work? (For example
happiness due to working together,
friendship, sharing etc.)

b. the most negative factors that affect your
motivation in team work? (For example

stress, intense work conditions, team
management style etc.)

What are;

a. the pros of being a member of an intercultural
team?

b.  the cons of being a member of an intercultural
team?

Have you ever been trained with regard
to multicultural project teams or cultural
differences? What kind of training program was
conducted? Who led the training programs?
How helpful was it?

In your opinion, what are the effects of cultural
differences in teams on team performance?

What were the most challenging circumstances
that give you hard times in terms of cultural
differences in the Marmaray Project?

What are the situations that you think
constructive in terms of cultural differences in
Marmaray Project?

Have you ever experienced any conflict due to
cultural differences that hamper works? Is there
any example about it that you remember? Dou
you remember that kind of incident?

What are the main causes of conflicts usually?
(For example lack of face to face communication,
language problems or other communication
problems)

12.

13.

14.

What kind of conflicts do usually occur?
(Between individuals, between individuals and
groups or between groups)

What kind of procedures do put into action
when conflicts occur?

What are your suggestions for the Marmaray
Project team towards working in more harmony
and more successfully?
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