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YUKSEK LiSANS TEZ OZU
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ILISKILERIN ROLU VE TURKIYE’DEKI iSLETMELER UZERINE BiR
UYGULAMA
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Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Subat 2011

Damisman: Do¢. Dr. N.Serdar SEVER

Bu ¢alisma; isletme i¢inde, James E.Grunig ve Todd Hunt tarafindan gelistirilen halkla
iliskiler modellerinin, kiiltiirel ¢esitliligi yonetmede etkinligini belirlemeye ve Geert
Hofstede tarafindan gelistirilen kiiltiir boyutlarinin halkla iliskiler modelleri ile iliskisini
saptamaya yonelik bir aragtirmadir. ISO 2008 verilerine gore Tiirkiye genelinde ilk
500’e giren kamu ve dzel sektore bagl isletmeler siralamasinda Istanbul ilinde faaliyet
gosteren ve sermayesi % 50-100 yabanci olan 52 6zel isletmenin 23’line anket teknigi
uygulanarak gergeklestirilmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda; isletmelerde
halkla iligkiler faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde, tek yonlii ve iki yonlii iletisimin bir arada
kullanildig1 karma halkla iliskiler modelleri kullanilmaktadir. Ayrica, bireysellik kiiltiir
boyutunun halkla iligkilerin dort modeli ile paralellik gosterdigi ve iki yonli simetrik
hakla iliskiler modeli ile belirsizlikten kaginma boyutu arasinda pozitif yonli iliski

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiirel Farklilik, Kiiltiirlerarasi Iletisim, Halkla Iliskiler



ABSTRACT

THE ROLE OF PUBLIC RELATIONS IN MANAGEMENT OF CULTURAL
DIVERSITY IN THE CORPORATIONS AND AN APPLICATION ON THE

TURKEY BUSINESS

Sefa Erbas
Department of Public Relations and Advertising
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, February 2011

Advisor: Assoc. Prof. Dr. N.Serdar Sever

This study is a research to define the efficiency of Grunig and Hunt's models of public
relations in managing cultural diversity in the enterprise and to determine the
relationship between Hofstede’s cultural variables and models of public relations. This
study has been carried out through conducting a poll on the 23 of the 52 private
corporations which are the ones operating in Istanbul and the capital of which are
foreign, chosen from the first 500 public and private corporations in Turkey according
to data of 1SO 2008. As a result of the analysis of the data acquired, mixed models of
public relations, which are combinations of one-way communication and two-ways
communication, are used in carrying out the proceeding of public relations. Moreover, it
has been deduced that culture extent of individualism is parallel with the four models of
public relations and two way symmetrical model of public relations and it has a positive

relationship with the extent of uncertainity avoidence.

Keywords: Cultural Diversity, Intercultural Communication and Public Relations
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1. GIRIS

Isletmeler, giiniimiizde hizla gelisen teknoloji, haberlesme ve ulasim imkanlarini
kullanarak sadece ulusal pazarlardaki firsatlar1 degil, uluslararasi pazarlardaki firsatlari
da degerlendirmektedir. Artan rekabet ortaminda ayakta kalmak ve biiyiimek isteyen
isletmeler, siirlarin 6tesinde karsilastiklar1 farkli insan profilleriyle ¢esitliligin firsata

dontistiigii bir ortam yaratma diislincesindedirler.

Cesitliligin  firsata doniistiiriilmesinde, uzun soluklu iletisimin kurulmasinda ve
iletisimden kaynakli yanlis anlagilmalarin Oniline ge¢ilmesinde halkla iligkiler
profesyonellerinin, ikna, karsilikli anlayis, sorun ¢ozme ve yardimlasma rolleri,

isletmelerin hayatiyetini siirdiirmesi i¢in vazgecilmezdir.

Kiiltiirel farkliliklarin anlasilmasi ve etkin yonetilmesine iligskin gelistirilen modellerden
biri olan, biitiinlesik kiiltiirlerarasi iletisim yetkinlik modeline gore; kisilerarasi iletisim
farkliliklarinin kabullenilmesi, farkli kiiltiirel perspektiflerinden diinyay algilayabilmek
icin empatiye onem verilmesi, belirsizliklerin tolere edilmesi ve kiiltiirel farkliliklara
acik olunmasi iletisimden kaynakli sorunlarla bas etmede Onerilen goriislerdir. Cox
(1991) ise, farkl kiiltiiriin tiyeleri arasinda is saatlerinin disinda zaman gegirilmesinin,

kisilerin aidiyet duygusunu artirdig1 diistincesindedir.

Farkli kiiltiirlere sahip kisiler arasinda kiiltiirel birligin saglanmasi i¢in ileri siiriilen bu
diisiincelerin ~ gergeklestirilmesinde {ist yonetim ile birlikte halkla iligkiler
uygulayicilarina ¢ok biiyiik gorev diismektedir. Bu nedenle, halkla iliskilerin karar
mekanizmasi olan {ist yonetimde bulunmasi ve ¢ok kiiltiirliigii anlayabilme becerisine

sahip olmasi gereklidir.

Kiiltiirleraras1 farkliligin anlasilmasima yonelik Hofstede tarafindan gelistirilen kiiltiir
boyutlar1 ile halkla iligkiler modelleri arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik

hazirlanmis bu tezin alaninda ilk olma O6zelligine sahip olmasi, halkla iligkiler ile



ugrasanlara yol gosterici olacagi diisiiniildiigiinden 6nemlidir. Bes asamada ele alinan

¢aligsmanin,
Birinci boliimde; aragtirmanin amaci, 6nemi ve sinirliklarina deginilmistir.

Alan yazinini olusturan ikinci boliimde; kurum kiiltiirii ve kiiltiirel gesitlilikle ilgili
genel tamimlara, kiiltlirleraras1 iletisim engellerine, kiiltiirel ¢esitliligi yonetmede
kullanilan modellere ve Kkiiltiirel ¢esitliligi yonetmede halkla iligkilerin iistlendigi role

yer verilmektedir.

Uciincii boliimde, kiiltiirel cesitliligin yonetilmesinde halkla iliskiler modellerinin
kullanim1 ve bu modellerin kiiltiir boyutlariyla arasindaki iliskiyi saptamaya yonelik
ISO 2008 verilerine gore; Tiirkiye genelinde ilk 500 siralamasinda Istanbul ilinde
faaliyet gosteren sermayesi %50-100 yabanci olan ozel isletmelere yonelik bir

uygulama yapilmistir.

Dérdiincii ve besinci boliimlerde arastirma sonucu elde edilen bulgular ve sonug bolimii

yer almaktadir.



1.1. Arastirmanin Amaci

21.yy globallesmenin gelismesi, serbest ticaret anlagmalarinin ve bilgi teknolojilerinin
yayginlagmasinin sonucu olarak halkla iliskilerin dogasinda var olan ¢ok kiiltiirliigiin ve

¢ok uluslugun arttig1 bir devir olarak nitelendirilebilir (Sriramesh, 2002:54).

Isletmelerde halkla iliskiler uygulayicilarinin farkli kiiltiirlerden gelmis insanlarla
saglikli ve etkin bir diizeyde iletisime ge¢melerinde kullandiklar1 kiiltiirel iletisim
modellerinin esas alindigi bu arastirmanin amaci; isletme icinde kiiltiirel ¢esitliligi

yonetmede halkla iliskiler uygulamalarini etkileyen kiiltiirel degerleri incelemektir.

Iki geleneksel teorik yaklasim bu calismada kullamlmistir; Hofstede, kiiltiiriin dort
temel boyutunu tanimlamistir; Gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma/sakinma, erillik-
disilik ve bireysellik-kolektivizm. Grunig ve Hunt ise, iletisim davraniglarinin
amaglarini ve yoniinii temel alan dort halkla iliskiler modeli gelistirmistir. Halkla
iligkiler uygulamalarinda kiiltiirel yaklagimlarin anlasilabilmesi i¢in Hofstede’nin kiiltiir
boyutlart ve Grunig’in halkla iligkiler modelleri kombine edilerek farkli hedef kitleler
ve farkli halkla iligkiler sorunlar1 icin bu modellerin birbiriyle iligkisini ve 6zellikle
isletmelerde halkla iliskiler modellerinin hangisinin ya da hangilerinin kullaniminin 6ne

ciktig1 belirlemek amaglanmastir.

Halkla iligkilerin ve kiiltiirel davranislarin anlasilmasina yonelik her kiiltlirde
degismeyen bu prensipler, ¢ok kiiltiirlii ortamlarda halkla iliskiler faaliyetlerinin
yiiriitiilmesinde basvurulan temel taslardir. Bu temel amag ger¢evesinde iki arastirma

sorusuna yanit aranmaktadir;

1.Halkla iliskiler modelleri ile ilgili faktorler ve bu faktorlerin altinda bulunan
degiskenlere iliskin tutum diizeyleri nelerdir?

2. Kiiltiir boyutlar1 ve bu boyutlarla ilgili tutum diizeyleri nelerdir?

Bu aragtirma amaclar1 dogrultusunda test edilmesi diisliniilen hipotezler iki baslik

altinda degerlendirilmektedir. Bunlar;



H1: Halkla iligkiler modelleri ile kiiltiir boyutlar1 arasinda iligki vardir.
H2:Halkla iligkiler modelleri ve kiiltiir boyutlar1 aragtirmaya katilan kisilerin

demografik 6zelliklerine gore farklilik gostermektedir.

1.2. Arastirmanin Onemi
Toplumlardaki kiiltiirel ¢esitliligin prototipi olan isletmeler, biinyelerinde farkli
milletlerden insanlar1 istihdam ederek farkli davranis ve is modelleriyle karsi karsiya
kalmaktadir. Kisilerin Kkiiltiirel alt yapilarindan kaynaklanan farkliliklar, iletisim

yontemlerinde de farkliliklara yol agmaktadir.

Kiiltiirler arasinda yasanan davranis ve anlayis farkliligindan kaynaklanan bazi iletisim
sorunlar;, verilen mesajlarda degisik iletisim  yontemlerinin  kullanilmasini
gerektirmektedir. Calisanlara yonelik kiiltiirel degerlerle uyumlu bir ¢alisma ortaminin
inga edilmesi, kisilerin ise bagliliklarinda ve iyi bir performans sergilemelerinde énemli

bir unsurdur.

Ayni is ortaminda ¢esitli insanlarla yasama zorunlulugu, tanima ve tanitma sanati olan

halkla iligkilerin islevsel dnemini bu noktada ortaya koymaktadir.

Kiiltiiriin halkla iligkiler iizerine etkilerini dl¢iimlemeye yonelik, alaninda 6zgiin bir
caligma olan aragtirmamiz, hem sonraki arastirmalara onciiliik edebilecegi hem de bu

1sin uygulayicilarina katkida bulunacag diistiniildiigiinden 6nem arz etmektedir.

1.3. Arastirmanin Simirhliklar:
Arastirmamiz, isletme iginde kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde halkla iliskilerin rolii
tizerine yapilandirilmis olup, dis ¢evredeki farkliliklarin yonetilmesine iliskin

faaliyetlere deginilmemistir.

Aragtirmanin evreninin, 1SO 2008 verilerine gore Istanbul ilinde faaliyet gdsteren,
sermayesi %50-100 yabanci olan 6zel isletmelere yonelik olmasi ve toplamda 52 olan

bu isletmelerin biitiiniinden olumlu yanit alinamamis olmasidir.



Uygulama agsamasindaki diger bir smirligimiz; parametrik olmayan testler yerine (non
parametric test) t-testi uygulanmistir. Ayrica Orneklem sayisinin yetersiz olmasi

nedeniyle faktor analizi uygulanmayip, daha oOnce belirlenen boyutlara gore

siniflandirma yapilmistir.



2. ALANYAZIN
2.1. KULTUREL CESITLILIK VE KURUM KULTURU

1952’de arastirmacilar, kiiltiiriin yiiz altmistan fazla tanimini yapmustir (Francesco,
2005a:18). Kiiltiiriin birgok tanimi olmasina ragmen; genel anlamda kiiltiir, bir
toplumun {iyesi olarak insanlarin sahip olduklar1 her sey; maddesel esyalari,
diistindiikleri ise fikirleri ve yaptiklari da davranis modellerini ifade etmektedir (Susar,

2005:3).

Kiltlirii bir obje veya sey gibi diisiiniiriiz fakat kiiltiir ne somuttur ne de duragan
(Allard, 2002:5). Oncelikle kiiltiir, toplumun iiyeleri tarafindan paylasilir, kisilerin genel
kurallara uygun sorumluluk ve g¢evresel ipuglarini yorumlamalarina ve belirli
durumlardaki olaylara, spesifik sosyal siireclere uygun tercihleri ve/veya egilimleri
yansitir. ikinci olarak; kiiltiir, 6grenilen bir olgudur ve sosyallesme yoluyla elde edilen
Ogrenilmis davraniglart gosterir (Gong, 2009:86). Kiiltiir, tek bir grubun her iiyesinde
ayni degildir (Allard, 2002:5). Kiiltiiriin, bireysel tavir ve davraniglart sekillendirmede
onemli rol oynayan bir deger sistemini temsil ettigi genel kanisi vardir (Williamson,

Burnett ve Bartol, 2009:29).

Kiiltiirel ¢esitlilik ise, irk ve etnik kokene gore insanlar arasinda var olan ahlak kodlari,

kiyafet, din ve dil gibi farkliliklar olarak agiklanabilir (Leveson ve Joiner, 2009:377).

Bhawuk ve Triandis, etnik kokende, irkta, cinsiyette, dini inanglarda, cinsiyet
egiliminde, engellilik halinde, emeklilikte, yasta, ulusal orjinde, kiiltiirel ve kisisel
perspektifte farkliligin genel ve demografik degiskenler kadar kisisel, kiiltiirel
davraniglar, tutumlar, normlar ve degerleri de yansittigina isaret eder (Hon ve Brunner,
2000:312). Kiiltiirler arasindaki farkliliklar, farkli ritiieller, farkli isaret dilleri veya
farkli sekildeki kiyafetler sorun olmamasina ragmen bu unsurlar, kiiltiirel farkliliklarda

ipucu olabilir (Banks, 2000: 12).

Bazen cok kiiltiirliiliik, farklilik gibi algilanir ki manasi, insanlarin kendilerini tek bir
grupla tanimlamasi ve diger kiiltiirleri normdan sapmis olarak algilamasidir fakat
Banks, farklilig1 aykirilik olarak anlamamizin daha iyi olacagini ¢iinkii diger kiiltiirlerin

norm degiskenlerini gorerek kendi kiiltiiriimiiziin temel degiskenlerine daha agik



oldugumuzu iddia eder. Cesitlilik yalnizca engellerin iistesinden gelmek degil ayni

zamanda degisim i¢in esindir (Feng ve Li, 2009:21-22).Kiiltiirel gesitlilik konusunda

yapilan tanimlar Tablo 1’de yer almaktadir;

Tablo 1. Cesitlilik Tanimlar: Tipolojisi

Kaynak

Cesitlilik Tamm

Cox, T.(1994)

Kiltiirel c¢esitlilik, bir sosyal sitemdeki kisilerin
kiiltiirel oneme sahip farkli grup tyeliklerinin ayirt
edici olarak temsili anlamina gelir

Dobbs, M.(1996)

Cesitlilik, kisiler arasinda algilanan farkliliktir; yas,
uzmanlik, profesyonellik, cinsiyet tercihleri, cografik
orjin, yasam stili, Orgiitteki gorev siiresi veya
pozisyonudur.

Fleury, M.T. (1999)

Ayn1 sosyal sistemde farkli grup kimliklerine sahip
kisilerin birlikteligi olarak tanimlanir.

Glastra, F. Meerman,

M.Petra, S&de Vries, S.(2000)

Cesitlilik nosyonu, agirhikll olarak, is
organizasyonlarmin isgiicii pazarlarinda, miisteri ve
calisanlar1 arasinda karsilastiklar1  bireylerin  ve
gruplarin ¢esitliligine gondermede bulunmak igin
kullanilir.

Gorman, F. (2000)

Cesitlilik, is cevresinde farkli kimlik gruplarmin
iiyelerine yaklagimlar ve farkli perspektifler olarak
anlagilmalidir.

Grant, B.& Kleiner, B. (1997)

Bugiin is ¢evresinde g¢esitlilik, sadece g¢esitli
gruplardaki farkli kisilerin  kimliklerinin temel
alinmasin1  degil aym zamanda eylemlerdeki
farkliliklar1 bilmeye yonelik bir siireci ima eder.

Hartenian, L.&Gundmunston, D. (2000)

Cesitlilik cok kapsamlidir.

Kossek, E.E.&Lobel, S.A. (1996)

Cesitlilik, farkliliklarin dahil oldugu yalniz etnik
koken ve cinsiyetten degil ayn1 zamanda fonksiyon,
ulus, dil, beceri, din, yasam stili ve imtiyazdan
tiiremistir.

Lau, D.&Murninghan, J. (1998)

Cesitlilik diistincesini bilhassa yas, cinsiyet, 1k,
gbrev siiresi ve statilye odaklanan demografik
farkliliklar olarak siirliyoruz.

Linnehan, F.&Konrad, A. (1999)

Her ne kadar is giicii ¢esitliligi ¢ok sayida kimlik
grubu olarak tanmimlansa da baskalar1 daha kapsamli
olarak tanimlamustir.

Moore, S. (1999)

Cesitlilik, belirli isler, belirli orgiitsel diizeyler ve
goriinmeyenleri goriiniir nitelikler haline getirmede
kisilerin ayrimlanmasini1 saglayan bir kriterdir.
Genellikle ¢esitliligin giilii gdstergeleri cinsiyet, ten




rengi, yas, kiiltiirel birikim, aksan ve fiziksel yetenek
diizeyleri gibi boyutlar1 igerir. Diger fiziksel
nitelikler kilo ve goz rengi gibi zayif boyutlari igerir.

Isgiicii cesitliligi orgiitteki kadin ve erkeklerin farkli
Muller, H.J.&Parham, P. (1998) kiiltiirel ve etnik kokenini, seksiiel yonelimlerini,
fiziksel kabiliyetlerini, yas1 vb. olarak anlagilir.

Cesitlilik, yas, ekonomik statii, egitim, aile tipleri,
cinsiyet, kisilik tipi, irk, din, cografik orjin ve seksiiel
yonelimleri icerir. Ayriyeten daha kapsamli tanimiyla
Nixon, J.&West.j. (2000) cesitlilik, bizi digerlerinden farkli kilan iletisim
stilleri, i stilleri, biitin c¢alisanlarin ¢esitliligi
destekleyen bir kiiltiirii insa eden degerlerini iceren
her sey olabilir.

Cesitlilik, farkliliklardaki benzerliklerin
vurgulanmast ve farkliliklardaki ahengin
tanimlanmasadir. Bu yaklagim, istifadeyi,
Ocholla, D. (2002) benimsemeyi, deneyimi, bilmeyi, sosyal farkliliklarin
her birini uyumlu hale getiren, ¢ogunlugun yararina
olan benzerliklere doniigiimii tanimlayan toleransi ve
sabr1 saglar.

Cesitliligin yeni tanimi, 1k ve cinsiyetin geleneksel
kategorilerini igermesidir. Ayrica, oziirliiler, geyler,
lezbiyenler diger gelencksel olmayan kategorileri
icerir. En dikkate deger kategorilerden biri; isverenler
Shackelford, w. (2003) tarafindan  kullanilan  g¢esitlilik  diistincesidir.
Cesitliligin, bireylerin farkll seviyelerde
iicretlendirilmesi ve simdiki ¢alisanlarin egitim veya
sosyal ekonomik birikimleriyle elde edilmesidir.

Is ¢evresindeki cesitlilik, klar, etnik koken, dini
birikimler, seksiiel yonelimler, kisisel yonelimler,
Svehla, t. (1994) aile durumlari, yas ve fiziksel yeteneklerin bir
mozaigini igerir. Is gevresindeki cesitlilik orgiitiin
degisik islevlerini belirtir.

Cesitlilik, herkesi igerir, 1wk ve cinsiyetin
tanimlandigi bir sey degildir. Yas, kisisel ve
kurumsal fon, egitim, yiikiimlilik ve kisilige kadar
uzanir. Yasam stili, seksiiel tercihler, cografi orjin,
orgiitteki gorev stiresi, muaf ve muaf olunmayan
statiiler, idare veya idaresizligi igerir.

Thomas, Jr., R.R. (1991)

Kaynak: Mor ve Michalle, 2005:125-127

Kiiltiirel ¢esitlilik olgusunun, ozellikle uluslar arasi, ¢ok uluslu ya da kiiresel
isletmecilik ve yonetim agisindan boyutlarini inceleyen ¢alismalar ise, son otuz yillik
doénemin driinleridir. Bu ¢aligmalarda isletmeler ve yonetim iizerine arastirma yapanlar,
kiiltiirel cesitliligin getirdigi davranmis farkliliklar, is aligkanliklari, degerler, iletisim

tarzlar1 ve yonetsel uygulamalar iizerinde durmuslardir (Seymen, 2005: 7-8).

Bir orgiitte isgilicii profili, demografik veya diger niteliklere bagl olarak farklilik

gosteren i goren gruplarindan olusuyorsa, cesitlilik s6z konusudur. Bu gruplarin
8



ayrimlandirildigt kriterler ise; ik, etnik koken, cinsiyet, yas, fiziksel ve zihinsel
yeterlilik, inang, kiiltiirel yapi, ekonomik smf, cinsel tercih vb. boyutlar
kapsayabilmektedir (Seymen, 2005:5). Kiiltiir, bir orgiitiin misyon ve stratejilerinin
gerceklestirilmesinde ve orgiitsel etkinligin degisimin basarilmasinda énemli bir 6gedir

(Ada, 2002:21).

Kiilttirel degerler, ¢alisanlarin tercihlerini sekillendirmede 6nemli bir rol oynar. Farkli
sosyal, ekonomik, politik ve tarihi deneyimlere bagli olarak gruptaki bireyleri
muhtemelen kiiltiirel ¢esitlilikte genellikle deginilen baska tercihler ve beklentiler
sekillendir. Bu Kkiiltiirel ¢esitlilikler, is tutumlarindaki farkliliklarin sonucu olarak
calisanlarin is cevresiyle ilgili duyarliklarinda ve yorumlamalarinda farkli referans

cercevesi kullanmasina sebep olabilir (Williams vd , 2009:31-39).

Dozier, L.A.Grunig ve J.E.Grunig, ¢esitliligi; orgiit kiiltliri veya ortak misyonu birlikte
gerceklestiren caliganlarin degerleriyle iliskilendirmistir (Hon ve Brunner, 2000:313).
Is cevresindeki ¢esitlilik, calisanlarin sirkette basarili olmak icin kendi etnik kdkenini,
cinsiyetini veya bireysel kimliklerini birakmaktan ziyade isle ilgili sorunlar1 ¢6zmede
kendilerine 6zgii yetenekleriyle katkida bulunmalarina ve biitiin alanlarda kisilerin
giiclendirilmesine odaklanir (Schreiber, 1996: 462-463). Dozier, J.E.&L. Grunig (1995),
“Bir orgiit kiltiirlinde cinsiyet ve kiiltiirel cesitlilige destek saglandiginda halkla
iliskilerin muhtemelen daha etkili olacagini” belirtmistir (Hon ve Brunner, 2000:313).

Tablo 2.’de 1966-1990 yillar1 arasinda kiiltiir ve ¢ok kiiltiirlilik iizerine yapilan

aragtirmalar ve elde edilen bulgular yer almaktadir.



Tablo 2. Kiiltiir ve Cok Kiiltiirliiliik Konusunda Yapilan Arastirmalar

Yazar&Tarih

Katihmai& Ulke
Sayisi

Arastirmanin Amaci

Sonuclar

Ajiferuke&Boddewyne
1970

14 iilke 3641 YOnetici

Davranis ve
motivasyon
farkliliklar, gesitli
ekonomiler ve
kiiltiirlerde test
edilmigtir.

On plana gikan degiskenler;
din, saglik ve egitimdir.

Ortadogu tilkelerinde
motivasyon ve

Ortadogu tilkelerinde
yoneticiler liderlik konusunda

Badawy 1979 6 lilke 248 Yonetici davranig farkliliklar modern, katilimcilik konusunda
incelenmistir klasik anlayisa sahiptirler.
Amag gelistirme ve A”.’ag gehs?lrme ME}SI.OW un
ilkelerin eelismislik ihtiyaclar hiyerarsisini takip

Bass&Burger 1979 13 iilke 3082 Yonetici | Do orin SCUSMIS etmektedir. Ulkelerin

diizeyi arasindaki
iligki test edilmistir

geligmislik diizeyi bu konudaki
en Onemli faktordiir.

Cummings&Harnetts&Steve
ns 1971

5 iilke 451 Yonetici

Risk, uzlagsma ve
pazarliklarda giiven
unsuru iizerinde
davranig
karsilastirmalart
yapilmustir.

Bu karsilastirmalarda bulunan
iilkelerin sonuglar tizerinde %5
etkili oldugu gozlemlenmistir.

England 1974-1978

5 iilke 2556 Yonetici

Davranis ve basar1
konusunda kigisel
degerler ve iligkilerin
Oonem derecesi test

Deger sistemleri iizerinde
tilkelerin etkisi %30-45 olarak
belirlenmistir. Tiim iilkelerde
basar1 beklentisi degerler
sisteminin en dnemli

England&Lee 1971

3 iilke 1991 Yonetici

edilmistir. szelligidir.
Kiiltiirel degerler ekonomik
Orgiitsel hedeflerin geligme tizerinde etkin bir role

Onemi test edilmistir.

sahiptir.

England&Lee 1974

4 iilke 1991 Yonetici

Degerler sisteminin
basari iizerindeki
etkisi test edilmistir.

Basari, pragmatizm, dinamizm
ve basarma giidisiinii
destekleyen degerlerin bir
sonucudur. Diger degerler
iilkelere gore farklilik gosterse
de ortak 6zellik degerler
sisteminin tamaminin basartya
yonelik olmasidir.

England&
Negandhi 1979

2 iilke 579 Yonetici

Sosyal degerler, isin
Onemi ve yonetim
stilleri temelinde
¢alisanlarin ulusal
diizeyde gosterdigi
algilama farkliliklar
incelenmistir.

Gergek ulusal farkliliklar sosyal
degerlerin algilanmasi
konusunda ortaya ¢cikmaktadir.
Yonetim stili ve isin degeri
konusunda ortaya ¢ikan
farkliliklar nispeten daha azdir

Granic 1978

4 ilke vak’a analizi

Odiillendirme
sistemlerindeki
farkliliklar
incelenmistir.

Onemli ulusal farkliliklar
bulunmustur

Griffeth, Hom,
Denisz&Kichner 1990

15 iilke 1768 yonetici

Orgiitsel davraniglar
ve tatmin konular1
karsilastirilmigtir.

Bu konuda iilkelerin etkisi %52
olarak tespit edilmigtir. Ayni
ozelliklere sahip dort iilke
grubu goriilmektedir. Anglo-
Saxon, Kuzey Avrupa, Giliney
Avrupa 1&2

10



Gruenfeld&Maceachorn
1975

22 iilke 329 yonetici
&teknisyen

Kendini ifade
sekilleri alanindaki
farkliliklar
incelenmistir

Geligmis tilkeler bu konuda
daha ileridedirler. Ulusal ve
kiiltiirel degerler bu alanda son
derece etkilidir.

Haire,Ghiselli&Porter 1966

14 iilke 3641 yonetici

Motivasyon ve
davranig farkliliklart
incelenmistir.

Bu konuda iilkelerin etkisi
%30’dur. Bu alanda bes iilke
grubu tespit edilmistir. Anglo,
Nordic, Latin Avrupa,
gelismekte olan iilkeler,
Japonya. Gruplarin
olusturulmasinda din, dil ve
geligmislik diizeyi temel
faktorlerdir.

Heler&Porter 1966

2 {ilke 150 Yonetici

Yonetim  stili  ve
ihtiyaglarin
algilanmasi
konusunda
karsilastirmalar
yapilmustir.

Ingiltere ve ABD konusunda
biiyiik benzerlikler
gostermektedir.

Herbert,Popp& Davis 1979

2 iilke 58 erkek
yonetici (MBA)

Is hayatindaki 6diil
tercihleri konusu
incelenmistir.

Elde edilen sonuglar Avustralya
ve ABD’de biiyiik ¢apta
paralellik gostermis ve
Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisini destekler yonde
cikmustir.

Hinrichs 1975

46 iilke 27997 is¢i,
teknisyen ve
pazarlama elemant

Ekonomik gelisme
diizeyinin bir
fonksiyonu olarak
amaglar ve tatmin
konular1
incelenmistir.

Amaglar ve tatmin diizeyi, kisi
basina diigen milli gelir ile ters
orantilidir.

Hofstede 1976

15 iilke 372 yonetici

Ulus ve yas
farkliliklarini temel
aliarak degerler
profili incelenmistir

Bes lilke grubu tespit edilmistir.
Anglo, Nordic, Alman, Latin ve
Asya. Yas farkliliklari, rahatlik
ve yardimseverlik konularinda
etkili olmaktadir.

Hofstede 1980

40 iilke 60000 yonetici
ve ¢aligan

Amaglar ve
davranislar arasindaki
farkliliklar boyutlar
seklinde
incelenmistir. Bu
boyutlarin cografik,
ekonomik ve kiiltiirel
faktorlerle iligkisi goz
Oniine alinmustir.

Dort boyut bulunmustur. Giig
mesafesi, belirsizlikten
kaginma, bireysellik ve
Erkeklik. Cografi konum,
zenginlik, saglik, egitim din vb
degerler son derece 6nemlidir.
Bireysellik ve kisi basina diisen
milli gelir orani ile dogrudan
iliski icerisindedir. Alt1 tilke
grubu tespit edilmistir. Anglo,
Nordic, Latin, Dogu, Alman ve
Asya.

Ivancevch&Baker 1970

2 {ilke 150 Orta Ust
diizey yonetici

ABD’de ve
Avrupa’da gorevli
ABD’li yoneticilerin
ihtiyaglar1 ve tatmin
diizeyleri
incelenmistir.

Avrupa’da gorev alan ABD’li
yoneticiler daha az tatmin
olmaktadir. ABD ihtiyaglar ve
tatmin diizeyi Maslow’un
ihtiyaglar Hiyerarsisini takip
ederken Avrupa’da farkli bir
yaklagim goriilmektedir.

Kanungo&Wright 1981

4 {ilke 449 alt ve orta
diizey yonetici

Is tatmini ve 6diil
beklentisi konusu
incelenmistir

Is faktorleri konusunda iilkeler
arasinda dnemli farkliliklara
rastlanirken is tatmini
konusunda kiiciik farklar ortaya
cikmustir.




Kao&Levin 1978

5 tilke 100 galisan

Herzerg’in iki faktor
kuramt ile Maslow’un
ihtiyaclar
hiyerarsisinin
uygulanabilirligi test
edilmigtir.

Arastirma sonuglarinin bir
kismi Maslow’u desteklerken
Herzberg ile ters diigmiistiir.
Belirli Endiistriyel seviyelerde
benzerlikler goriilmektedir.

Kelley&Wortley 1981

2 tilke 130 yonetici

Ulusal ve kiiltiirel
faktorlerin
davraniglar
tizerindeki etkileri
incelenmistir.

Ulusal farkliliklar kiiltiirel
farkliliklardan daha 6nemlidir.

Kraut&Ronen 1975

5 tilke 8707 galisan

Is tatmini, tiim
tatmin, isi devam
ettirme arzusu, i
stresi ve performans
arasindaki iligkiler

Performansi belirleyen en
onemli faktor iilkedir. Diger
faktorler daha ¢ok kisilerin
calistiklar mevki ile iligkilidir.

incelenmistir.
Sosvallesmenin Kore ve ABD’li yoneticilerin
osyalies ! davraniglarinda farkliliklar
Lee&Larwood . . yonetici davraniglar I e
1983 2 iilke 212 yonetici Serine etkileri gOriilmiistiir. Milliyetsiz
. s yoneticiler ise bunlarmn
incelenmigtir arasindadir
5 lilke England’n elde | Degerler ve basari T
ettigi sonuglar ve arasindaki iliskiler ?asarl ve deger 111§k1s1 Anglo
Orpen 1976 . ; i . iilkeleri ile benzerlikler
Giiney Afrikali 92 diger iilkeler ile tasimaktadir
yonetici karsilastirilmistir $ )

Poblador1975

2 tilke 47 ABD ve
Filipin bankas1

Odiillendirme ve
otorite yapilart
karsilastirilmistir

Kiiltiir ve zenginlik arasindaki
farklar her iki faktoriide
etkilemektedir.

Filipin bankalarinda daha uzun
hiyerarsik yap1 mevcuttur ve
gelir dagilimina daha fazla
konsantredirler.

Redding 1976

8 lilke 736 yonetici

Giliney Asya
iilkelerinde
motivasyon ve tatmin
konular1 incelenmis
ve elde edilen
sonuglar Avrupa
ilkeleri ile
kargilastirilmistir.

Giiney Asya lilkelerinde,
Avrupa tilkelerinin aksine
sosyal ihtiyaglar degil, takdir
edilme ve saygi gorme 6n
plandadir.

Reitz 1975

8 tilke 3527 yonetici

Ihtiyag seviyelerinin
goreli onemi ve
egitimle olan iligkisi
incelenmistir

Egitim kendini gergeklestirme
ve giivenlik ihtiyaglari
konularinda etkili olmaktadir.
Biitiin tilkelerde hiyerarsik
ihtiyaglar aynidir.

Ronen 1979

5 tilke 8934 caligan

Ulkeler arasinda
yapilar
karsilastirilmis ve is
amaglari
gruplandirilmugtir.
(ihtiyag seviyeleri
karsilastirma kapsami
digindadir.

Calisanlarin dogustan gelen ve
sonradan kazanilan 6zellikleri
nedeniyle ihtiyaglarinda
degisiklikler meydana
gelebilecegini ve Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisini
destekleyen sonuglar elde
edilmistir.

Ronen&Kraut 1977

A: 15 ulke 4000
teknisyen. B: 14 iilke
3641 yonetici, C: 25
tilke 13000 ¢alisan

Daha dnce yapilmis
iki aragtirmanin ve
yapilan bu
arastirmanin
sonuglari
birlestirilerek
miimkiin olan en

Altr iilke grubu belirlenmistir.
Anglo- Amerikan, Latin,
Avrupa, Nordic, Orta Avrupa,
Latin Amerika ve Bagimsiz
tilkeler. Dil, din ve
endiistrilesme aciklayici
degerler olarak ele alinmistir.
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kiiglik (ortak
ozelliklere
sahip)gruplar
seklinde
incelenmisgtir.

6 iilke 36 satig

Degerler ve basari

Pragmatiklik basari ile
iliskilidir. Ulkeler aras1

Ross 1976 miithendisi ve arasindaki iliski - . .
pazarlama yoneticileri | incelenmistir farl.dlhklar df.:ger sistemlerini
) etkilemektedir.
Calisanlarin is Is degerleri konusunda kayda
Schaupp&Kraut 1975 8 {ilke 800 galisan degerleri deger tilke farkliliklar
incelenmisgtir. bulunamamustir.
Dogustan gelen ve Her iki tilkede de fabrika

Simonetti&Weitz 1972

3 iilke 342 galisan

sonradan kazanilan
faktorlerin tatmin
tizerindeki etkileri
incelenmistir.

igcileri icin ig derecelendirmesi
konusunda benzerlikler
ulunmustur. Fabrika is¢ileri
disinda durum farklidir.

Sirota& Greenwood 1971

25 tilke 13000 ¢alisan

Is hedefleri arasindaki
benzerlikler ve

Bes lilke grubunda ig hedefleri
benzerlikler gostermistir. Bu
gruplar Anglo, Fransiz, Kuzey

fi?:ﬂ:::ﬁr tir Avrupa, at1 Latin Amerika ve
Suf. Giliney Latin Amerika.

}I:/i[;:iz:;i;lin ihtiyaglar Is hedefleri ve ihtiyac
Slocum, Topichak&Kuhn 2 iilke 177 calisan Kullantlarak kiiltirel sev1yeler1"ar.z.151nda ilkeler
1971 bazinda biiyiik farkliliklar

farkliliklar

. . bulunmustur.

incelenmistir.

ABD ve Japon

is¢ilerinin

hissettikleri Kiiltiir her iki iilke de incelenen

Whitehill 1964

2 tilke 2000 {iretim
isgisi

zorunluluklar, ige
devamlilik, ekonomi
ve kisisel katilim
temel alinarak
karsilagtirilmigtir.

faktorler iizerinde etkilidir. s
giivenligi konusu iki lilkede de
farkli anlamlar tagimaktadir.

Whitely&England 1977

5 tilke 2090 yonetici

Kiiltiirel farkliliklar
ve endiistrilesme
seviyesi ile degerler
sistemi iligkisi
incelenmistir.

Kaynak: Ronen1986°dan aktaran Tlimer, 1998,s.34-38.

2.1.1. Cok Kiiltiirliiliige Gecgis Siireci

Kiiltiir ve endiistrilesme diizeyi
personel degerlerindeki
farkliliklar1 agiklamaktadir.

Uluslar arasi isletme, genellikle kendi iilkesi disinda bir ya da daha fazla tilkede faaliyet

gosteren isletmeler olarak tanimlanir. Uluslar arasi faaliyetlerin bir merkezde

birlestirildigi ve yabanci bir pazara girmek amaciyla direkt yatirnm dahil tim

olanaklardan yararlanan isletmelerdir. Birgok yerde, global isletme veya ¢ok uluslu

isletme kavramlarinin yerine kullanilir (Uzungarsili Soydas, 2005:172-173).
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Cok kiiltirliliiglin  ve farkliliklarin etkisi, isletmenin uluslararasilasma siirecinin
asamalarina baglidir. Ihracata ve iilke dis1 iiretime odaklanan uluslar arasi isletmelerde,
kiltiirel farklilik, isletmenin potansiyel miisterileri ve yabanci c¢alisanlariyla birlikte dis
cevresiyle olan iliskileri {izerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Ozellikle bu isletmeler,
faaliyetlerini yonetmede, isletme merkezinden gonderdikleri yoneticilere giivenir ve bu

nedenle farkliliklara odaklanirlar, igeriden disariya dogrudur.

Uluslar arasi isletmelerde, iilke disindaki igletmelerde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
lizerine daha az vurgu vardir ¢iinkii uluslar arasi isletmeler ¢alisanlarini diinyanin her
yerinden istihdam eder. Bu nedenle uluslararasi isletmelerin hiyerarsinin st
seviyelerinde kiiltlirleraras1 yonetim yetenegini gelistirmeye ihtiyacit vardir (Dalyan,

2004:101).

Cok uluslu isletmeler ise, uluslar arasi isletmelerden daha biiyiikk ve kendine 0zgii
ozelliklere sahip isletmelerdir. Yabanci iilkelerdeki tiretimi, kar veya personeli, toplam
iiretimin, karin veya personelin énemli bir miktarini olusturuyorsa bu tiir isletmeler ¢cok

uluslu igletmeler sayilir (Tengilimoglu vd. 2008:42).

Global isletmeler, girdikleri her pazara ortak ozelliklerini de gotiirlir. Ancak, yatirim
yapilan tilkenin farkl kiiltiirel, iktisadi ve politik faktorleri, isletmelerin faaliyetlerini o
pazarin sartlarina uygun hale getirme zorunlulugunu giindeme getirecektir (Aktepe ve

Aktepe, 2008:402).

Etkin bir yonetim igin, global isletmelerdeki herkes calisanlarla oldugu kadar
misterilerle, tedarikcilerle etkin bir sekilde ¢alismayr saglayacak, Kkiiltlirlerarasi

yeteneklerin gelistirilmesine ihtiyaglar1 vardir (Dalyan, 2004:101).

2.1.2. Kiiltiirel Cesitlilige iliskin Goriisler

Kiiltiirel bakimdan homojen bir toplumun giiclii yanlar1 vardir. Topluluk ve dayanigma
hissini giiglendirir, kisilerarasi iletisimi kolaylastirir, yerlesik bir kiiltiirii kaldirabilir, bir
arada tutmasi gorece olarak daha kolaydir, psikolojik ve politik bakimdan ekonomiktir,
tiyelerinin bagliligina giivenilebilir ve bu baglilig1 kolaylikla harekete gecirebilir. Ancak
ayni zamanda disar1 kapali, hosgoriisiiz, degisime karsi kapali ve baskict olmak,

14



farkliliklarin, muhalefetin, J.S Mill’in yasam deneyleri dedigi seyin oniinii kesmek gibi
bir egilimi vardir. I¢ direnise yonelik pek fazla kaynagi olmadigindan rahatlikla iyi
amagclar i¢in oldugu kadar kotii amaclar i¢in de seferberlige gegirilebilir. Dar bir tabani
vardir, entelektiiel aciklik, algakgdniilliiliik, farkliliklara hosgdrii, elestirel 6z biling,
zihinsel ve ahlaki imgelem giicii ve genis ilimlilik gibi biiyiik zihinsel ve ahlaki

erdemlerin gelisimi i¢in gereken sartlardan yoksundur (Bhikhu Parekh, 2002:218).

Yapilan ¢ok sayida arastirma farklh kiiltiirel yapilardan gelen bireylerin olusturdugu
takimlarin ve genel isglicii yapisinin, homojen is goren gruplarma gore isletme
sorunlarma yonelik olarak daha etkili ¢oziimler iiretebildiklerini, uzun vadede daha
istlin performans gosterebildiklerini ve gorevlerini daha etkin ig¢imde yerine
getirebildiklerini ortaya koymaktadir. Bu farkliligin kismi olarak, ¢ok kiiltiirli
takimlarda yeniligi ve yaraticiligi harekete gecgiren degisik bakis acilarindan ve

deneyimlerden kaynaklandigi sdylenebilir (Seymen, 2005.13).

Kiiltiirel anlamda farkl: isgiicii daha iyi kararlar almada rekabet icin avantaj saglar. s
gruplarindaki kiiltiirel farkliligin potansiyel yararini daha da artiran igletmeler, yaris i¢in
avantaj saglama, problem ¢6zme ve degisiklige adapte olmada esneklik elde ederler
(Cox ve Blake, 1991:52-56). Kiiltiirel farklilik, is performansina engel olarak
goriilmemeli ancak paydaslarla daha iyi iliskiler gelistirmede Orgiitlere bir firsat olarak
tanmmalidir (Feng ve Li, 2009:22). Cesitlilik, firsat olarak diisiiniilmelidir. Iki bas, bir
bastan iyidir ¢iinkii daha fazla tecriibe sergilenir ve bu gesitlilik serbest ¢alismaya gore
daha fazla kreatif bir basartya gotiiriir (Parker, 2002:79).

Kiiltiirel cesitlilik ayn1 zamanda insan 6zgiirliigliniin de 6nemli bir bileseni ve sartidir.
Insanlar kiiltiirlerinden disar1 adim atamazlarsa onun iginde hapsolur, onu
mutlaklastirma egilimine kapilir ve insan yasamin algilama ve diizenlemenin tek dogal
ya da acik yolu oldugunu sunmaya baslarlar. Eger baskalarindan yararlanamiyorlarsa,
kendi kiiltiirlerinden disar1 adim atamazlar. Insanlar Arsimedyen bir bakis agisina ya da
“yoktan var olan bir goriise” sahip degildir, ancak kendi kiiltiirlerine disaridan
bakmalarini, zayif ve gilicli yanlarin1 incelemelerini  ve 6z bilinglerini
degerlendirmelerini saglayan diger kiiltlirler, onlar i¢in birer mini Arsimedyen bakis

acis1 gorevi goriir (Parekh, 2002:214-215).
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Brinkerhoff’a gore; ¢esitliligin giic gibi konumlandirilmasinin altinda yatan temel
felsefe, “Farkli tipte insanlarin, takim etkinligine ve iyilestirmeye katkida bulunmasidir.
Farkl1 gériis ag1s1, altyap: ve farkli yaklasimlar daha iyi bir sonuca gétiiriir. Orgiitler, dis
cevrelerindeki c¢esitliligi  firsata doniistiirdiiglinde ve ¢esitlilikle yeterince bas
edebildiginde etkilidir”. Weick, orgiit liderlerine “karmasik ¢evreyi anlamak i¢in kendi

kendinizi karmasiklastirmalisiniz tavsiyesinde” bulunur.

PRSA (Public Relations Society of America) eski baskani Debra Miller, orgiitlerin
homojenligi stirdiirme prensibini uygulamalarini, 1rk, etnik kdken, din tercihi ve cinsiyet
benzerlikleri olan kisileri siirekli destekleme ve ise alma uygulamalarinin uzun
siirmeyecegini fark etmeleri gerektigini ve bdyle bir politikanin ¢alisanlarin moralini,

iretimi, pazar pay1 ve sayginligi tehlikeye atmak oldugunu ileri siirer (Hon ve Brunner,
2000:310-314).

Diger yandan ¢cagimizin dinamizmi karsisinda igletmeler giderek farkli 6zellikler tagiyan
miisteri gruplarima hizmet sunduklarindan dolayi, isgiiciindeki cesitlilik, yonetimin

miisteri ihtiyaglarini anlama ve onlarla iliski kurabilme becerilerini gelistirmektedir

(Seymen, 2005:11).

Kiiltiirel gesitliligin iistiin yanlar1 oldugu gibi sakinca yaratan yanlari da vardir; Allard
(2002:13), bu sakincalarin anlagsmaya varmada giicliik, iletisim bozuklugu, karmasa,
belirsizlik, korku, 6nemli iiyelerden ters tepki ve direng, gergek¢i olmayan beklentiler,

ticari anlasmazlik ve ise almada karsilasilan zorluklar oldugunu belirtmistir.

Appelbaum, Shapiro ve Elbaz, ticari kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin, 6rgiitlerde
kiiltiirel cesitlilige sahip is / gorev gruplarimi giderek yayginlastirdigina dikkat
cekmektedirler. Farkli kiiltiirel alt yapilardan gelen bireylerin, ister yerel, ister
uluslararas: ister ¢ok uluslu/ kiiresel bir Orgiitte birlikte calismalarinin gerektirdigi
isbirligi ¢abasi gliniimiizde biiylik 6nem tagimakla birlikte; yazarlar, bu tlir gruplarin
tiyeleri arasindaki c¢atismalarin  ¢oziimiinde, salt geleneksel c¢atisma ¢dzme
yontemlerinin-uzlastirma, ikna etme, gii¢ kullanma, problem ¢6zme vb yetersiz
kalacaginm1 oOne slirmektedirler. Burada yonetimin, kiiltiirel cesitliligin yarattig
olumsuzluklar1 gidermeye caligmak yerine, istiinliikleri 6n plana ¢ikarmasi gerektigi

belirtilmektedir.
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Orgiitlerde kiiltiirel gesitliligin, iyi yonetilmesi durumunda performans: artirict bir
deger tasiyacagi, ote yandan ihmal edildiginde ya da yanlis yonetildiginde performansi
onemli dlgiide diisiirebilecegi de soylenmektedir. Ozellikle orgiitte kiiltiirel iletisimin
kurulmasinda basarisiz olundugu takdirde, kisilerin kendilerini ¢alistiklar1 orgiite yakin
hissetmemeleri ve aralarinda siliphe, giivensizlik ve hatta diigmanlik duygular1 olusmasi
s0z konusu olabilmektedir. Bunlarin sonunda, yabanci is gorenler verimsiz ¢alismakta

ve ev sahibi tilkelerin kiiltiiriine uyum saglamaya diren¢ gosterebilmektedirler.

Cok uluslu/kiiresel isletmelerde iletisim konusunda karsilasilan sorunlar arasinda
kiiltiirel cesitlilik 6nemli bir yer tutar. Farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin karsilikli
etkilesim kurma siirecine iliskin olarak farkli anlayislara ve farkli diyalog sekillerine
yatkin olmasi da, oOzellikle yiiz yiize iletisimin gliglikle yapilmasina neden
olabilmektedir (Seymen, 2005:12).

Bugiin is ¢evresinde cesitlilikle ilgili karsilasilan en biiyiikk problemlerden biri
dislanmadir. Cok sayida calisan, iist yonetimin kendilerini isletmenin bir pargast olarak

gormedikleri ger¢egiyle karsilasmiglardir (Mor ve Michalle, 2005:149).

Robbins, farkli gruplarla ¢alismanin ve problem ¢6zmenin zor oldugunu bunun zaman
israft oldugunu belirtir (Allard, 2002:13).Kiiltiirel ¢esitliligin baskin o6rgiit kiiltiirinde
eritilmesi gerektigini savunan bazi yazarlar ise, kiiltiirel gesitlilik yonetimini bir orgiitte
farkli uluslardan ve farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin birlikte rahatca ¢alisabilecekleri

ve ¢esitliliklerin hissedilmedigi ortak bir kiiltiir yaratma c¢abasi1 olarak gormektedirler.

Cokuluslu/kiiresel isletmelerde, kiiltiirel bir birlik ya da tek/ortak/baskin kiiltiir
olusturmak yerine, Orgiitlerde evrensel kiiltiirel degerlerin benimsenmesini savunan

yazarlar da vardir.

Bu noktada, Trompenaars’in kiiltiirel boyutlardan biri olan evrensellik boyutu tizerinde
durulabilir. Buna gore evrensellik, insanlarin belirli kurallarin ve dogrularin kesinlikle
tanimlanabilir ve her yerde uygulanabilir olduguna inanmalar1 anlamina gelmektedir. Is
diinyasinda ise evrensellik, bicimsel(resmi) sozlesmeler ya da anlagsmalar yoluyla
tamamen yasal perspektife uygun olma olarak da bilinir ve standartlarin agirlikta oldugu

yonetsel uygulamalari akla getirir (Seymen, 2005:15).
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Farkli kiiltirlerden gelen calisanlardan olusan kiiresel firmalarda, kiiltiirler {sti
degerlerin vurgulanmasi, Coca Cola, IBM, Sony, General Motors ve Mc Donald' s gibi
pek cok diinya devinin temel uygulamalarindandir. Bu firmalar, sistematik olarak,
yoneticilerini, birbirleriyle yakin iliskide tutmak amaciyla bir araya getirmekte veya
rotasyon yontemiyle lilkeden iilkeye dolastirmaktadir. Boylece kurum kiiltiir, kiiltiirler
istli nitelik kazanan liderlerin (yoneticilerin) uyumlastirma fonksiyonu ile saglamlik
kazanmakta ve cesitlilikten kaynaklanan sorunlar minimize edilmektedir. Cok kiiltiirli
yonetimde, evrensel insani degerleri vurgulayan sloganlarin birlestirici rolii 6nemlidir.
Kurum kiltiiriiniin  ¢alisanlarint  birbirine kenetleyici fonksiyonu, ¢ok kiiltiirlii
sistemlerde bu ortak insani degerleri vurgulayan sloganlara yiiklenmistir ve global

stratejik nitelik kazanmus sirket felsefeleridir.

* "Once insan",
« "Once kalite",
* "Diinya markas1",

* "Diinyay1 yonetmek" gibi.

"Once Insan"; "Once Kalite"; "Diinya Markas1"; "Diinyay! Y6netmek"; "Lider Olmak"
gibi sloganlarin dil, din, vk ve kiltiir farkini asan ve insanlar1 birlestiren sirket
felsefeleri yaratma yetenegi kanitlanmistir. Burada 6nemli olan, kiiltiirel farkliliklarin

pozitif yonlerini, bu felsefelerin temel dayanag haline getirmektir (Diiren, 1999:23).

2.1.3. Kiiltiir ve Iletisim

Evrensel tanimiyla iletisim tek basina Onemli bir ydnetim becerisidir. Iletisim,

kelimelerden fazlasidir (Allard, 2002:12).

lletisim; gelisimdir, uyumdur ve mesajlarin iletimi ve kisiler arasinda bazi istenen

etkilerin gergeklesmesidir (Hill ve Dixon, 2006:71).

Iletisim, katilan bireyleri, onlarin kiiltiirlerini ve iginde bulunulan durumu dikkate
almadan tanimlanirsa, en basit anlamiyla, “duygu ve diisiinceleri paylagma” siirecidir

(Kartar1, 2006:18).
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Iletisim, insanlar arasinda gerceklesen bir aligveris siirecidir. Bu siiregte insanlar
birbirlerine duygularini, bilgilerini, sembollerini aktarirlar. Bagkalar1 ile iletisim
kurarken, bilincinde olmasak da daima i¢inde yetistigimiz ve yasadigimiz kiiltiiriin
belirledigi bir cevrede geziniriz. Iletisim acisindan bakinca, kiiltiir igin insanlarin
deneyimlerini yorumlamada ve eylemlerine karar vermede rehber aldiklari anlamlar
dokusudur da denilebilir. Diger taraftan, insanlar da birbirleri ile kurduklar iletisim
sayesinde i¢inde yasadiklar1 toplumun kiiltiirlinii hem olusturur, hem de degistirirler

(Ugedz, 2003:29).

Kiiltiir 6grendigimiz, paylastigimiz ve aktardigimiz bir koddur. Ogrenmek, paylasmak
ve aktarmak iletisimi gerektirir. Iletisim ise, paylasiimasi ve aktarilmasi gereken bir
kodlama ve simgelestirmeyi zorunlu kilar. Bu durumda iletisim ve kiiltlir ayrilmaz bir
biitiin teskil ederler (Usluata, 1994: 63-64; Dede, 1997:33). Kiiltiir, iletisimi ¢gogunlukla
dogrudan etkiler ¢iinkii kiiltiir 6grenilir, nesilden nesile aktarilir, sembollere dayanir,

dinamiktir ve biitiinlesik siiregtir (Wilcox, 2007:162).

Hangi kiiltiire mensup olursa olsun biitiin insanlar, sonuglar1 farkli olsa da, iletisim
stirecinde ayn1 temel etkinliklerde bulunur (Kartari, 2006:18). Kiiltiirlerin var olabilmesi
ve siiregitmesi i¢in ortak simgeler sistemine gereksinim vardir. Iletisimin gergeklesmesi
icin ise, ortak bir ge¢misin olusturdugu ortak sozel kodlar (konusulan, yazilan) ile
sOzstiz  (mimikler, bakis) kodlar gereklidir (Usluata, 1994: 63-64; Dede, 1997:33).
Ornegin bir iletisim siirecini tanimlamada kullanilan jestler, giyinis tarzi, durus,
resimler, miizik, film, grafik ve cizimler, isaretler, davranis ve tutumlar, renkler,
dokunma, tolerans diizeyi vb. konular, ayn1 zamanda bir kiiltiiri tanimlayan unsurlar
arasinda da yer almaktadir. Bu anlamda iletisim ile kiiltiir arasindaki iligskinin dairesel

bir siire¢ oldugu soylenebilir Borii (2007°den aktaran Erdem ve Giinli, 2008:179).

Iletisim ve kiiltiir i¢ igedir ve nedenseldir. i¢ igedir, ciinkii simgesel dilin yaratilmasi
sonucunda bilgi, anlamlar, degerler, kurallar (kiiltiir) gelismis ve yine iletisimle kiiltiir
kusaktan kusaga bir yerden bir yere iletilmistir. Bagka bir deyisle, kiiltlir bir yandan
iletisim araciliginda G6grenilmekte, iletilmekte, bigimlendirilmekte ve tanimlanmakta
iken, bir yandan da iletisimin kurallar1 ve modellerini bi¢imlendirmektedir. Nedenseldir,

clinkli temel kiltir varsayimlar ile kavramlari iletisimin bigimlerini ve islevlerini
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saptar, iletisimin bi¢imleri ile islevleri de kiiltiirel kurumlarin gelismesini belirler

(Usluata, 1994: 63-64; Dede, 1997:33).

fletisim belirli bir baglamda, belirli bir fiziki ortamda ve sosyal iliskiler ag1 i¢inde
gergeklesir ve iletisim siirecini hangi baglamda olustugunu dikkate alarak incelemek
gerekir. Baglam, etkilesim siirecine katilan insanlarin iletisim davranislarini belirler.
Durus ve oturustan kullanilan dile, konugma {islubuna kadar iletisimin biitiin bilesenleri,
siirecin gerceklestigi baglama gore degisir. Her kiiltirde hangi baglamda iletisim
davraniglarinin beklendigi, hangi davraniglarin hos karsilanmadigi bellidir (Kartari,

2006:22).

Insanlar gerek ozel, gerek is yasamlarinda her giin pek ¢ok insanla iletisim
kurabilmekte; hatta o an bulunduklar1 semantik ortam ve ¢evreye gore, hi¢c farkinda
olmadan iletisim tarzlarim kolayca degistirebilmektedirler. Iletisimin ilging ydnlerinden
biri de, aymi kiiltir kaliplarin1 paylasan insanlarla birlikte oldugumuz siirece,
iletisimimizi kolaylastirirken, baska kiiltlirlerin fertleri ile kurdugumuz iletisim
anlarinda sorun yaratabilmektedirler. Iste o zaman, higbir seyin ne dogal, ne de normal

olmadiginin farkina varabilmekteyiz (Ugedz: 2003:29).

Iletisimin farkli kiiltiirlere ve alt kiiltiirel sistemlere gére farklilasmas: kadar, kiiltiiriin
de iletisimden etkilenmesi s6z konusudur Borii (2007°den aktaran Erdem ve Giinli,
2008:179). Farkli kiiltiir fertleri arasinda kurulan iletisim de, tipk1 ayni1 kiiltiiriin fertleri
arasinda oldugu gibi, insanlarin birbirlerine duygulari, diisiincelerini, bilgilerini,
sembollerini vs. aktardiklar1 bir aligveris siirecidir. Ancak iletisim siirecine katilan
fertlerin farkli kiltlirlerden gelmeleri, onlarin ayni inanclari, ayni degerleri, ayni
davranig kurallarint paylagsmadiklar1 anlamina gelir. Bu durum, iletisimi tahmin Gtesi

boyutlarda zor ve karmasik bir siirece déniistiirebilir (Ugedz: 2003:31).

2.1.4. Kurum Kiiltiirii

Kurum kiltiirii kavrami orgiit kiiltiirii, firma kiiltiirti, kurumsal kiiltiir, isletme kiiltiirti
gibi kavramlarla farkl sekillerde ifade edilse de, aslinda anlatilmak istenen; paylasilan
degerler, inanilan filozofiler, ideolojiler, inanclar, beklentiler, tutumlar ve normlar gibi

degerler sistemidir. Kurumsal kiiltiirle asil anlatilmak istenen, kurumlarda paylasilan ve
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herkesi temsil etme yetenegindeki inang ve degerler sistemidir. Kurum i¢i normlar,
degerler, hikayeler, orfler, semboller, torenler, inanclar, imgeler ve mitler gibi soyut

degerler kurumsal kiiltiiriin 6nemli araglaridir.

Kurum kiiltiirii, tarihsel gelisim siirecinde bi¢cimlenmis gelenekler, inanglar, anlayislar
ve degerlerdir. Bagka bir ifadeyle kurum kiiltliri, kurum igerisinde temel deger ve
rollere dayali ve kurum tiiyelerinin kurumu anlamalarinda yardimci, paylasilmig algilar,

tutumlar ve inang¢larin bitiiniidir (Wagner ve Hollenbeck, 1995:601).

Nasil ki sahip olduklar1 farkli kiiltiirler, yapilar ve sistemler nedeni ile toplumlar
birbirlerinden farklidirlar, ayni sekilde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriin 6zelliklerini
tasiyan bireylerden olusan orgiitler de cesitli ve farklidirlar (Giirgay, 1996:73). Onceki
donemler orgiitsel kiiltiir ¢alismalarinin ¢ogunlugunda, orgiitsel hikayeler, efsaneler,
ilkeler ve sembolleri tanimlamaya doniik, yorumlayict ve etnografik bir gelenek

izlenmistir (Seymen, 2006:300).

Edgar Schein’e gore kurum kiiltiirii,“bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
sorunlarint ¢ozmek icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli bir diizendeki temel
varsayimlar” olmaktadir. Kurum kiiltliriinii, kurum i¢inde calisan gruplarin kesfettigi,
gelistirdigi temel fikirler ve diisiinceler olarak ifade eden Schien, kurucularin kurum
kiiltiirlinlin olugsmasinda en Onemli rolii istlendigini ve misyona uygun hedeflerin
belirlenmesine de, kurumun kurulmasinda katkist olan diger yardimci kisilerle birlikte
karar verdigini vurgular. Dolayisiyla kurucular, hem kiiltiiriin olusmasi hem de
yayginlagsmasi ve yerlesmesinde etkin rol oynayan kisilerdir. Boylece kiiltiirel degerler

ve inanglar, zamanla kurumsal yapinin ayrilmaz bir parcasi haline gelir:
Edgar Schein, kurum kiiltiiriinii {i¢ diizeyli bir hiyerarsik model olarak gosterir:

e En diisiik diizey, bilingsiz, temel sayitlilar adi verilen, dogru kabul edilen inang,
diisiince ve duygular igerir.
e Kurumun benimsenmis degerleri ad1 verilen strateji, amag ve felsefesini kapsar.

e En ist diizey, kurumun yapisini ve iglemlerini igerir.
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Kurum kiiltiirii, isletmenin calisma bi¢iminden, licret ve maas yOnetim bigimine, is
gorenlerine olan tavirlarina kadar birgok olguyu igermektedir (Simsek ve Fidan,
2005:19-20).

Kurum kiiltiirii bircok teorisyen tarafindan organizasyonu bir arada tutan “¢imento”
veya “yapistirict” olarak tarif edilmektedir. Ortak kiiltiir, isletmede algilamalarda
tutarlilik, problemleri tamimlama, segenekleri degerlendirme ve tercihleri uygulama
konularinda destek olmalidir. Boylelikle kiiltiir, biitiinlestirici ve ortak zemin hazirlayici
giice sahiptir. Ice uyum ve biitiinlik diisiiniildiigiinde, kisilerin birbirleri ile olan
iletigimleri, giliciin kullanimi, kisilerarasi iligkilerin yonetimi konusundaki kurallarin
belirlenmesi, odiillerin neden ve nasil dagitilacaginin belirlenmesi, belirsizlikle ve
kacinilmaz durumlarla nasil basa c¢ikilacagt konularinda ortak goriis olusturmak
onemlidir. Bu ortak goriis olusturma siirecinde kurum kiiltliriiniin 6nemli pay1 vardir

(Uzungarsili Soydas, 2001, s.89).

Kurum kiltiirii, genellikle bir firmanin isini yiiriitirken tanimladigi sembollerin,
varsayimlarin, inanglarin ve degerlerin kompleks bir takim gibi tanimlanmasidir. Bu
alginin tesirinde kiiltiir firmada yayilmaci bir etkiye sahiptir ¢linkii firmanin kiltiirt
sadece calisanlarla, miisterilerle, tedarikgilerle ve rakiplerle ilgili degil ayn1 zamanda bu

anahtar aktorlerle nasil etkilesim kurulacagiyla ilgilidir (Barney, 1986:657).

Kurum Kiiltlirli, bir organizasyondaki bireylerin hareketlerinden bagimsiz olarak
kendiliginden sekillenen ve bireylerin hareketlerinin rehberi olan, organizasyonun ifade
olunmadan anlasilan, goriinmez, asli ve resmi olmayan iradesidir (Uzuncarsili Soydas,
2001:14).  Bireylerin  disiincelerindeki  paylagilmig,  goriinmez  anlayislar
vurgulamaktadir. Paylagilmis anlayislar da sdylesileri, uygulamalari, hissedisleri,
inaniglart ve degerleri kapsamaktadir. Bunun yaninda yonetsel talepleri de yansitir.
Boylece yOnetimin tiim politikalari, prosediirleri, amaclari, stratejileri ve hareketleri
kiiltiirel altyap1 icinde sekillenir. Sonucta da kiiltiir, ortaklasa olarak paylasilan goriis
halini almaktadir (Simsek ve Fidan, 2005:18).

Kurum kiiltiirtinii daha degisik agiklayan tanimlar mevcuttur. Tanimlar arasinda belirli
farkliliklarin bulunmasiin yani sira birgok ortak 6zellikte s6z konusudur. Bunlardan
birinci ortak Ozellik, kurum icinde bireyler tarafindan paylasilan degerlerdir. Yani
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calisanlarin neyin iyi, neyin kotii, hangi davranislarin istenilir veya istenilmez olduguna
iliskin ortak degerleri mevcuttur (Simsek ve Fidan, 2005:19-20).Wallach’a gore de
kurumsal kiiltiir, “Orgiit ¢alisanlarinin bir orgiitte islerin nasil yapildigi konusundaki

ortak anlayisidir der.” (Ozsayar, 2005, s. 607).

Ornegin bazi isletmelerde miisterinin her zaman hakli olduguna iliskin degerler vardir.
Bu, bazi magazalarin ilan, reklam, dizayn veya personelinin tavirlarinda hemen
goriilebilir. Burada gegerli olan deger miisteriyi suglamamak, onu hor gérmemektir.
Bazi kurumlarda ise, kurum personeli ¢cok kiymetli olarak goriiliir. Her iki 6rnekte de

degerler insanlarin bir kurumda nasil davranmalar1 gerektigini agiklar.

Ikinci bir ortak ozellik, kurumun kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul
edilmesidir. Bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili olmayip, caligsanlara verilen egitim
programlarinda yazili olmayip, ¢alisanlarin kendi gelistirdikleri fikir ve inaniglardan

olusmasidir.

Uciincii ortak 6zellik ise, bu degerlerin ¢alisanlar icin tasidiklar1 ortak sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar, kurum i¢inde insanlarin birbirleriyle kurmus olduklari
etkilesim ile &grenilir. Ornegin kurum icinde anlatilan hikayeler, masallar, belirli bir
kimsenin yaptig1 davranig, nesilden nesile bir efsane olarak gecer (Simsek ve Fidan,

2005:19-20).

2.1.5. Kurum Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kurum kiiltiirii yazili olmasa bile, ayn1 kurumda c¢alisanlarin tutum, inang, varsayim ve
beklentileri ile bireylerin davraniglarini ve bireylerarasi iligkileri belirleyen faaliyetlerin
nasil yiirtitiildiiglinii gosteren normlar demetidir. Bunlar kurum felsefesini yansitir ve o
giine kadar olusan kurum i¢i mitleri, anilari, 6zel kisilikleri ve uygulamalar1 igerir.
Kurum Kkiiltiirii ayn1 zamanda kurumun hedeflerinin ve stratejilerinin belirlenerek
gerceklestirilmesinde 6nemli rol oynar. Basarili olduklar1 i¢in kabul gérmiis calisma
yontemleri ve davranis bigimleri kurumsal kiiltiiriin bir parcast olarak ydneticiye 151k

tutar Erengiil (1997°den aktaran Saran, 2005, s.69).
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Deal ve Kennedy 'ye gore ise, kurum kiltiiriiniin baglica 6geleri sunlardir (Varol,
1993:182-183);

e Orgiitsel gevre (6rgiitiin basarisini belirleyen dissal talepler),

e Degerler (6rgiit i¢inde basariy1 tanimlayan ve standartlarin1 koyan kavramlar ve
inanglar),

e Kahramanlar (6rgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri olarak
hizmet etme islevi goren kisiler),

e Ayinler ve torenler (giinliik c¢aligmada programlanmig davraniglar ve
seramoniler),

e Kiiltiirel sebeke: informel yapi-agik¢a ve resmen goriinmeyen yetki hiyerarsisi.
Kostebekler-casuslar, enformasyon ve degerleri aktaran veya yapilmis seyleri
alip kullanan soylenti tiiccarlar1. Ayrica, insanlarin orgiitte nasil davranacaklarini
O0grenmeleri ve yapacaklart seyler hakkinda duygular gelistirmeleri orgiit
kiiltiirtiniin 6geleri arasinda sayilabilir / sayllmalidir. Bunun yanisira, drgiitleri

makinalar gibi degil, daha ¢ok kabileler gibi gormek dogru olabilir.

2.1.5.1. Temel Degerler

Orgiit kiiltiiriinii anlamada kullanilan 6gelerden biri olan degerler, Karcioglu ve
Timuroglu’na gore Orgiit {yelerinin davraniy ve uygulamalarimi tartma ve
degerlendirmede kullanilacak temel dayanaklardir ve herhangi bir olay, kisi ya da obje
karsisinda orgiit tiyelerinin gelistirecegi ortak yargi ve davranisin ne olacagini degerler
sekillendirmektedir Karcioglu ve Timuroglu (2004’den aktaran Kendirligil, 2006, s.24).
Deal ve Kennedy’e gore “Hangi {rlinlin {retilecegini ve ¢alisanlara nasil
davranilacagmi bu “gekirdek degerler” belirler (Ozsayar, 2005, s.607). Herkese
miisterek calisma sonucunda erisebilecekleri hedefleri gosterirler, o hedeflere ulagsmak
icin kullanilacak stratejilerin ana noktalarini ortaya ¢ikarirlar ve ¢alisanlara giinliik karar

ve davraniglarda bagli kalmalari gereken asgari miisterekleri gosterirler (Karayel,
1996:6).

Peters ve Waterman ise, kurumsal kiiltiirii 6rgiitiin mali istikrarinda rolii olan “sosyal

boyutlarin birlestirilmesine” yardim eden degerler kiimesi olarak gdrmiistiir (Ozsayar,
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2005, 5.607). Kurumun amaglarina uygulanmadiginda ¢atisma ve gerilime bir kaynak
olusturur (Francesco, 2005:278).

Temel degerler drgiitsel normlarin sekillenmesine de etki etmektedir. Orgiitsel normlar
temel degerlere dayandiklar1 ve hizmet ettikleri 6lgiide Orgiit iiyelerince benimsenen ve

uygulanan kurallar konumuna ulasmaktadir (Kendirligil, 2006, s.24).

2.1.5.2. Normlar

Orgiit agisindan da orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak, orgiit tarafindan
gerceklestirilen ve ¢ogunlugunun benimsedigi davranis kurallari ve olgiitleri bulunur
buna &rgiitiin normlar1 denir. insani tanimada, ozellikle yoneticilerin is gorenleri

tanimalarinda deger ve normlar 6nem tasirlar (Ozkalp, 1995:44; Kose vd. 2001).

Normlar, genel anlamiyla sosyal anlamda kabul edilen davranis modelleridir. Daha da

onemlisi bu normal davranislar (Hill ve Dixon, 2006:75),

1. Kabul edilen sosyal davraniglar1 degerlendirme standartlar1 gibi kabul goriir.
2. Insanlardan beklenen davranisi yansitir.

3. Basarisizligin sonucunu kabullenmeyi gerektirir.

Yazilamayan fakat genis oranda anlagilan ve Orgiitiin resmi olmayan kurallar1 orgiitiin

amaglariyla bagdasmadiginda degisim i¢in bir kaynak olur (Francesco, 2005f:278).

2.1.5.3. Torenler, Simgeler ve Semboller

Torenler, 6zel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin gergeklestirilmesi i¢in yapilan

seramonik aktivitelerdir (Simsek vd., 2001:35).

Torenler 6zel anlam yiikli eylemleri ifade etmektedirler. Bunlar; 6zel giinlerin

kutlamalari, partiler, karsilama ve ugurlama toplantilari, toplu piknikler, spor
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karsilagmalari, 6diil torenleri olarak sayilabilir Sisman (2002’den aktaran Akyar, 2007,
s.11).

Varol (1993:188)’de torenler ve simgelerle ilgili 6rnekleri s6yle siralamaktadir;

o Kiyafetler, ise giris-¢ikislardaki selamlagmalar, yemekler, kokteyller ve bunlara
iliskin semboller ve sembolik davraniglar.

e Basarililar- yildizlar, orgiitte belli bir siireyi dolduranlar, emekli olanlar i¢in
yapilan torenler ve verilen nisanlar, bunlar i¢in takilan isimler,

e Rozet, flama gibi seyler,

e Yonetim ile elemanlar arasindaki mesafeyi veya yakinligi belirtici mekénsal ve

sosyal diizenleme ve isaretler vb.

Bir sembol, kiiltiirel diizene iliskin bir isaretle yiiklidiir, i¢ ve dis ¢evreye bir mesaj
iletir. Beklenen davraniglara iliskin gostergeleri yansitacak bi¢imde yaratilirlar ve

kurallar1 beslerler (Erdem, 1996:44).

2.1.5.4. Liderler ve Kahramanlar

Liderler ve kahramanlar, bir kurulusun siirekliligini ve basarisin1 saglamak i¢in
kurucusunun yapabilecegi en etkin sey, saglam, kalici, yenilik ve bliylimeye agik ancak
temel degerlerden taviz vermeyen bir kurum kiiltliriinii olusturmak ve oturtmaktir.
Temel degerler ve inanglar nasil kurum kiiltiirlinlin 6ziinii olusturuyorsa, liderler ve
kahramanlarda bu degerleri simgeleyen 6rnekleri ortaya koymakta ve o kiiltiiriin giiciinii

temsil etmektedir (Karayel, 1996:7).

Orgiit icerisinde gecmiste ve mevcut durumda, basarilarini kanitlamis ideal dzelliklere
sahip diger calisanlara model olusturan ve kurumsal degerlerin yerlesmesini saglayan
kisiler kahraman olarak degerlendirilirler (Ada, 2002:25). Kahramanlar, orgiitsel
degerleri kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri olarak hizmet etme isleri géren

kisilerdir (Varol, 1989.29; Kése vd. 2001:229).
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve degisimi acisindan biiyiik bir etkiye sahip olan liderler
kendi kisilikleri, davranmiglari, aldiklar1 kararlar ve uygulamalartyla diger Orgiit
tiyelerinin Orgiitsel kiiltiirii anlamalarina ve davraniglarini 6rgiit kiiltiiriine uygun olacak
bigimde sekillendirmesine etki etmektedir Kesken ve Giinay (2001°den aktaran

Kendirligil, 2006, s.27).

2.1.5.5. Hikayeler, Efsaneler, Mitler

Hikayeler, orgiit icerisinde kurucular, liderler, kahramanlar gibi kisiler tarafindan
gerceklestirilen olaylara iliskin anlatilan, 6rgiit kiiltiirline 6zgili degerleri yansitan, orgiit
tiyelerinin davraniglarini yonlendiren, orgiit iiyeleri arasinda isbirligini, biitiinlesmeyi
saglamaya yonelik mesajlar iceren, Orgiitsel degerlerin anlasilmasini kolaylastirmak
suretiyle tyelerin karsilastiklart sorunlara orgiit tarafindan kabul edilecek ¢oziimler

gelistirebilmelerine yardim eden 6nemli bir orgiit kiiltiirii 6gesidir.

Efsaneler, orgiitiin gegmisinde yasanan olaylarin daha abartilmis ve ideallestirilmis bir
bicimde aktarimina dayanmakta olup hikayeler gibi orgiitsel degerlerin aktariminda ve
pekistirilmesinde katki saglar Karcioglu ve Timuroglu (2004’den akt. Kendirligil, 2006,
s.31).

Mit ise, bir sosyal grubun ya da bir organizasyonun degerlerini ve tanitim sistemlerini

yerlestiren bir iletisim aracidir.

Bir isletmenin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik diizeylerdeki kisilere
iliskin ilging olaylar ve oykiiler, belirli bir anlami tagiyan mesaja doniistiiglinde mitlesir
veya isletmenin Onemli bir degeri bir veya birden fazla kisinin 6rnek eylemi ile

vurgulandiginda bu eylem mite doniisiir (Erdem, 1996:41).
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2.1.6. Kurum Kiiltiiriiniin isletmeler Icin Onemi ve islevleri

Gliniimiizde o6zellikleri ve yansima buldugu alanlar itibariyla kurumsal basariyi
etkileyen en dnemli unsurlardan biri hali gelen kurum kiiltiirii, lizerinde hassasiyetle
calisilmasi, kurum iginde bilingli adimlarla yonetilmesi gereken bir konu haline
doniismiistiir. Ozellikle rekabet yarisinin hiz kazanmis olmasi, pazarda sirketin iirettigi
en yliksek kalitede ve en diisiik maliyette mal/hizmetin ¢ok kisa siirede diger sirketler
tarafindan taklit edilip bir standart haline getirilmesi nedeniyle iiretimden kaynaklanan
tistiinliiklerin anlamini kaybetmesi ve bu siiregte de sirketlerin elinde kalan en énemli
rekabet aracinin sahip oldugu insan kaynagi yonetimi ve bu yonetim pratiginden tiireyen

kurum kiiltiirii, sirketler agisindan giderek 6nemli hale gelmistir.

Kurumsal hedeflerine sahip oldugu insan kaynagmin destek ve Kkatkisiyla
ulasabileceginin farkina varan bir¢ok sirket agisindan ¢alisanlar tarafindan paylasilan,
giicli bir kiiltiire sahip olunmasi ve bu kiiltiiriin sirketlerin amaglar1 dogrultusunda
etkinlik ve verimliligi saglayacak bi¢gimde yOnetilmesi hayati bir 6nem tasimaktadir

(Vural ve Sohodol, 2005:122-123).

Varol (1993: 186-187)’a gore; kiiltiiriin bir 6rgiit i¢in islevleri sunlardir,

e Orgiitte genellikle paylasilan degerlerin orgiitiin daha sonraki kusaklarma
tasinmasini saglar ve boylece, Orgiitiin siirekliliginde katkisi olur hatta bu
konuda en 6nemli katkiy1 yapar.

e  Orgiitiin kisiligi ve kimligini tanimlar ve elemanlar bu kimlikle taninirlar.

e (alisanlar1 motive edebilir, eder.

e QGiiglii ve pazara/ piyasaya yonelikse;

- Politika kitapciklarina,

- Orgiit semalarina,

- Ayrintili islem ve kurallara, iliskin dokiimanlara daha az gerek duyulabilir,
- Planlama ve karar almay1 kolaylastirabilir.

e Alt kademe elemanlar ¢ogu durumlarda ne yapmalarn gerektigini kolayca
bilebilirler ¢iinkii zengin mitoloji ve yol gosterici degerlerin neler oldugunu
bilirler. Ornegin, herkesin yenilik¢i olmas1 gerektigini bilmesi, hizmet/iiriin

kalitesinin vazgeg¢ilmezligini bilmesi, kendi ¢ikarlar ile orgiitiin ¢ikarlarinin bir
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ve biitiin oldugunu bilmeleri, v.b. Boylece, belli sayida kiiltiirel deger ve amaglar
calisanlarin orgiit bakimindan 6nemli olanin neler oldugunu kavramalarini ve
buna gore davranmalarini saglar.

Elemanlarin yagamina anlam katip onu zenginlestirebilir.

Gerektiginde yapisal degisimi kolaylastirict rol oynayabilir veya oynar.
Degerler, dykiiler, efsaneler ve yasam Oykiilerine kadar yansiyip kendine 6zgii
bir goriintli sunan baglayic1 kiiltiirel degerlerin yoklugunda; insanlarin tek
giivenceleri Orgiit semasinda aldiklart ve yasadiklar1 yerdir. Giiclii bir orgiit
imaj1 yokken bu yerin tehlikeye sokulmasi, onlarin elinden isin anlaminin da
alinmas1 anlamina gelir. Oysa hepimizin anlam gereksinmesi giicliidiir.
Ozgiirliiklerimizin bir kismin1 kurumlara verirken o kurumlar yasamlarimiza
anlam kazandiracaklari igin veririz. Orgiitteki yerimizin sembolik bir anlaminin
da bulundugu unutulmamalidir. Her tlirden sembolik degere yonelik

n

tehditlerinde Orgiitiin  kisimlar1 arasinda "aci uyusmazliklar" dogurmasi
olanaklidir.

Kiiltiir; degerler sistemi, ¢alisanlarin giivenlik-saglik, yasama anlam katma ve
miisteriye hizmet gibi islevlerini biitiinlestirir. Bir bagka deyisle, paylasilan
degerler orgiitiin toplumsal boyutlarini birlestirme bakimindan 6nem tasir ve bu
islevi goriir, gorebilir.

Orgiitsel amaglarm ve kalicihgm (istikrarin) kaynagi olma islevi goriir, gorebilir.
Stirekli uyum saglamaya elverigli Ozelliklere sahipse, oOrgiitiin varligim

stirdiirmesi veya daha oOnce de belirttigimiz gibi siireklilik saglama islevi

gorebilir

Kurumlarin yasamini siirdiirebilmesi ve basar1 saglayabilmesi igin biitiin politika ve

eylemleri de iceren, saglam inanglarin bulunmasi gerekmektedir. Bir kurumun

basarisinda teknolojik ya da ekonomik kaynaklar, zamanlama ya da kurumsal yap1 gibi

unsurlardan 6nce sahip olunan ruh ve felsefe yani kurumsal kiiltir 6nemli bir rol

oynamaktadir Varol (1993’den aktaran Vural ve Sohodol, 2005, s.124-125).

Bir isletmeyi digerinden ayiran birkag 6zellikten biri bir isletmenin kiltiiriidir (Barney,

1986:657). Giiclii bir orgiit kiiltirii ahlaki ilkelerle ve degerlerle hayati 6nem olan

siirlicii bir giiciin yaninda devam eden stratejik basariyla kurulmustur. Giinlimiizde

bircok isletme degerlerini ve ahlaki standartlarin1 yazili dokiiman haline getirmektedir.
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Degerler ve ahlaki standartlar bir kez bigimsel olarak disa vuruldugunda isletme
politikalarinda uygulamalarinda ve fiiliyatta kurumsallasir ve kklesir. Orgiit kiiltiirii ve
onun paylasilan degerler sistem,i ¢alisanlarin davranis bigimlerini biiyiik 6l¢tide belirler

(Colak, 2002:71).

Orgiit kiiltiiriiniin yonetsel etkinlik (yonetimin her tiirlii faaliyetle ilgili amaglarinin
gerceklesmesini ve basarisini ifade eder) yararina kullanabilmesinde en 6nemli gorev
ist yonetim kadrolarina diiser. Temel hedeflere ulagabilmek i¢in, en uygun alt amaglarin
neler olabilecegi; organizasyon iiyelerince paylasilmasi oncelikle istenen deger, tutum
ve normlarin neler olmasi gerektigi, ne gibi geleneklerin siirdiiriilmesinin yarar
saglayacagina iliskin konularin titizlikle degerlendirilmesi gerekir (Berberoglu,

1990:161).
Kurum Kiiltiiriniin yararlarini maddeler halinde siralarsak; (Dedehayir, 2004:9).

e Kurum kiltirli c¢alisanlarin  belirli standartlari, normlart ve degerleri
anlamalarina ve bdylece kendilerinden beklenen basariya ulasmalar1 konusunda
daha kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyumlu ¢aligmalarina
yardimec1 olur.

e Kurum Kiiltiirii, is yapma teknik, yontem ve siireclerinde bir standart olusturarak
kurumsal verimliligin artmasini saglayabilir.

e Kurum kiiltiirii gelecekte kurumda gorev {stlenebilecek yeni yoneticilerin
yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur. Bdylece yoneticiler,
organizasyon temel deger ve dinamiklerine uygun big¢imde ardisik olarak
gelisebilirler. Burada, ardisik gelisimde s6z konusu olabilecek isletme korligt,
vb gibi sorunlarin baglangicta ¢6ziim yollarina gidilmesi dnemlidir.

e Kurum i¢i haberlesme ve bireylerarasi iligskilerde kurum kiiltiirliniin oldukga
onemli bir yeri vardir. Kiiltiir, personel arasinda ekip c¢aligmasi ve birliktelik
saglar. Biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirir, bireyleri birbirine ve isletmeye
baglar.

e Kurumlarda gesitli nedenlerle ortaya ¢ikan c¢atismalar, kurum kiiltliriiniin
gelistirdigi baz1 standart uygulamalar ve siirecler yardimi ile azaltilarak

yumusatilabilir ve islevsel kilinabilir.
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e Kurum Kkiltiirii  sembollerle, seramonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak bir kurum efsanesi olusturulabilir. Bu da
kurumsal yasam stirekli kilabilir.

o Kiiltiir, tanitict bir kimlik gibidir. Bir kurum hakkinda degerlendirmeler de o
kurumun kiiltiiri ile yapilir. Davranis, tutum, kurum i¢i ve kurum dist iligkilerde

kurum kultirinin izlerine rastlanir.

Sahte, Kkiiltiiriin Orgiitsel yasam tizerinde neden bu kadar etkili oldugunun bir
¢cOziimlemesini yapmustir; Eger ortak inanclar iletisimi daha kolay ve daha ekonomik
kiliyorsa ve ortak degerlerde katilim ve baglilik diizeyini artiriyorsa; kiiltiir bir degerdir.
Ote yandan, bu inanglar drgiitiin, orgiit iiyelerinin ve drgiit unsurlarinin gereksinimlerini
yansitmiyorsa, kiiltiir bir engele doniisiir. Sahte, kiiltlirlin davranislar tizerindeki etkisini
arastirmak amaciyla bes temel orgiitsel siireci incelemistir. Iletisim, isbirligi, bagllik,
karar alim1 ve gergeklestirme. Bu c¢alismanin sonucunda, yonetsel durumlarin iyi
anlasilmasi ve idare edilmesinde kurum kiiltiiriiniin kilit bir konuma oturdugu sonucuna

varmustir (Sriramesh, Grunig ve Buffington, 2005: 611).

Kurumsal kiiltiir tutarliligi, koordinasyonu ve kontrolii tesvik ettigi, belirsizligi onleyip
motivasyonu artirdig1 i¢in organizasyonun etkinligini ve boylelikle de rekabet sansini
yiikseltmektedir. Bir¢ok teorisyen, bunun resmin yalnizca bir pargasi oldugunu, bir
organizasyonun kiiltiirii ile performansi arasindaki iligkinin her zaman pozitif
olmadigimi savunmaktadirlar. Diger bir deyisle, yliksek performansli sirketlerin kurum
kiltirii zayif olabilirken, kurum kiltiirii giliclii sirketlerin performanslar diisiik
olabilmektedir. Her iki durumda da kabul edilmesi gereken, kiiltiiriin kurum yagaminda

onemli etkisi oldugudur (Uzuncarsili Soydas, 2001:23).

2.1.7. Kurum Kiiltiiriinii Yonetmede Halkla fliskiler

Kurum kiiltiirti, bir halkla iliskiler uygulayicisi i¢in kurum igi halkla iligkiler ¢alismalari
kullanilarak  degistirilebilecek ya da yonlendirilebilecek bir ¢alisma alani
olusturmaktadir. Ornegin is iliskilerinde takim c¢alismasinmn, sorumluluk almanin,

sorunlara miidahale etmenin davranigsal motiflerinin yerlestirilmesi uygulamali
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orneklerdir. Kurum i¢i halkla iligkiler uygulama stratejisinin c¢alisanlara verilecek
mesajlarin hedeflenen kiiltiirel degisimi destekleyecek yonde olmasi beklenmektedir

(Sabuncuoglu, 1991:38; Uzuncarsili Soydas, 2001:163).

Kurum kiiltiiriinde 6nemli rol oynayan kiiltiir 6gelerine ( degerler, normlar, torenler ve
simgeler, liderler ve kahramanlar, hikayeler, efsaneler ve mitler) zaman zaman halkla
iliskiler faaliyetlerine aracilik etmektedirler. Orgiit igerisinde nasil bir tavir
sergilenecegi, tutum ve davranig igerisinde nelerin yapilip nelerin yapilmamasi

gerekliligini belirleyen ve onciiliik eden yine halkla iligkiler birimidir (Ada, 2002:26).

Kiiltiirel 6gelerin, kiiltiirel birligin olusturulmasinda 6nemli araglar oldugu sdylenebilir.
Halkla iliskiler uzmanlarinin, ulusal kiiltiirel 6zelliklerin kurum kiiltiirii iizerindeki
etkilerini bilmeleri ve ortak kiiltiirii olustururken bunu daima g6z Oniine almalar
gereklidir. Ulusal kiiltiirel ozellikler, uygulamalar sirasinda bilhassa kullanilacak
araclarin se¢iminde etkili olacaktir. Ornegin, yazili materyallerin hazirlanmasinda
ifadeler ve metaforlarin kullanilmasi ve algilanislari iilkeden iilkeye degismektedir. Cok
uluslu isletmelerde kullanilan dil, kiiltiirel birligi yaratmada dikkatle iizerinde durulmasi
gereken diger bir konudur (Yildiz, 2004:109). Ortak kurum kiiltiiriiniin
olusturulmasinda ve yayginlastirilmasinda halkla iligkiler uzmanlarinin ulusal kiiltiiriin
etkilerini bilmeleri, buna uygun iletisim yollarin1 kullanmalari, halkla iliskiler ara¢ ve

yontemlerini gelistirmeleri gerekmektedir (Yildiz, 2004:110).

Orgiitte gii¢ kazanmak isteyen ya da yeni ve daha etkin bir halkla iliskiler modeli
onermek icin stratejik bir firsat bekleyen halkla iligkiler yoneticileri, orgiitte politik bir
hamle yapabilmek ya da halkla iliskiler politikasinda degisim Onerilerinde bulunmak
igin yeni firsatlara agilan bu pencerelerin farkinda olmalidir (Grunig, 2005:619). Kurum
kiiltiirini  olumlu yo6nde gelistirmeyi hedefleyen kurumlar bu hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in halkla iligkiler departmanmin bazi1 teknik ve yontemlerini
kullanacaklardir. Bu noktada isletmenin belirleyecegi kurum ig¢i halkla iligkiler
politikas1 ve uygulamalari kurumun kiiltiiriiniin olugsmasinda dogrudan etkili olacaktir

(Akyar, 2007:59).
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2.2. KULTURLERARASI iLETIiSIM

Kiiltiirleraras iletisim, farkli kiiltiirlere mensup insanlar arasinda etkilesim ve anlam
aktarimlari, yabancimin algilanmasi, agiklanmasi ve kiiltiirel farkliliklarin gozetilmesi

gibi konular1 inceleyen disiplinler arasi bir bilim dalidir (Kartari, 2006:23).

Kiiltiirlerarast iletisim, acik bir sekilde temel iletisim siireglerindeki kiiltiir boyutunu
vurgular, “bir balik i¢in su” gibi. Kiiltiir, dlinyayla basa ¢ikmada ¢ikis noktasi olarak
kullanilan ve Oziimsenen davraniglar ve disiinceler setini igerir (Hill ve Dixon,
2006:71).

Kiilttirleraras1 iletisimde basarili olmak i¢in kendi kiiltiir normlarimizi ve etkilesim
kurdugumuz Kkisilerin kiiltiirel normlarin1 bilmek ©nemlidir (Samowar, Porter ve
McDaniel 2007:231).

Kiiltiirel smirlar arasinda iletisim zordur. Davranislardaki, geleneklerdeki ve
degerlerdeki farkliliklar etkili kiiltiirleraras1 iletisim ve etkilesim yoOnetimiyle

halledilebilir (Samovar vd., 2007:238).

Motion ve Leitch, Macnamara’dan bahseder, odagin/merkezin olmayisini ve c¢ok
kultirlilik ve kiiltiir karsilastirmalarini anlamada basarili iletisim igin olasiliklari
engelledigini  bizlere hatirlatir. Macnamara, c¢ok kiiltiirlilik ve kiiltiirlerin
karsilastirilmasinda siklikla “¢in sdylentisi” diye tanimlanir; iletisim kurmak nadiren

bagkalarinin gérmek ve duymak istedikleridir (Falkheimer ve Heide, 2006:185).

Kisiler kendileriyle benzer olani tercih eder. Eski atasoziinde oldugu gibi “Ayni tiirden
kuslar bir arada tlinerler.”bu kisilerin siirekli bir sekilde gardin1 almayacag: giivenli bir
bolge yaratmasidir. Kisiler baska kiiltiirden biriyle karsilastiginda farkliliklar onlari
giivenli alanlarindan disar1 ¢ikarir. Bu rahatsizlik adrenaline ve daha fazla belirsizlige

neden olur (Hill ve Dixon, 2006:79).

Kiltiirleraras1 iletisim problemleriyle ugrasan yoneticiler diger Kkiiltiirlerin kendi
kiltiiriinii veya davranisini anlayamayabileceginin farkina daha ¢ok wvarir. Kendi
kiiltiirel davranmiglarinin  bilincinde olma ve ortaya koymayla baskalar1 daha iyi

anlagilabilir.
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Basarili kiiltiirleraras1 iletisim tolerans1 ve anlasilmasi gelistikce bireysel ilgi yarari
saglar. Basarisiz olursa, aksi olur, stereotipler kuvvetlenir, davranislar siglasir,
anlasilmazliklar cogalir ve kiiltiirel c¢esitliligi kazanma yerine kendi menfaatini

korumaya ¢abalayan tiyelerden ayri ucan tehlike altinda kalir (Mead, :1990:9-10).

Kiiltiirlerde, kiiltlirlerarasi iletisimle ilgili bir¢ok engelden dolay1 ilk adim kiiltiirlerarasi
iletisimi gelistirmek, diger kisilerin kiiltiiriinii anlamaktir. Kiiltiirel yap1 kullanislt bir
baslangi¢ saglar. Bazi iletisim stilleri dogrudan bu kiiltiirel profillerle farklilik gosterir.
lletisim kurulmak istenilen bireyi daha yakindan tanimakla muhtemelen onun

anlayacagi mesajlar gonderilebilir (Samowar, Porter ve McDaniel 2007:227-231).

Kiiltiirtin, bilhassa iletisimin li¢ kritik degiskeninde Onemli oldugu goriilir; So6zli
iletigim, sOzsiiz iletisim ve algi. Kiiltiir, konusma dili veya sozsiiz isaret dili gibi ¢esitli
iletisim formlarini anlamlandirmakta, dahasi; kurallar ve normlarin ne zaman ve ne
sekilde kullanilmas1 gerektigini idare etmektedir. Kiiltiiriin algi {izerindeki etkileri,
mesajlarin nasil yapilandirilacagi ve yorumlanacagina iligkin ipuglari saglamistir.
Kiilttirleraras1 aragtirmacilarin ¢ogu, her kiiltiiriin kendine has essizlige ve diinya

goriisiine sahip oldugunu ifade etmistir (Zaharna, 2000:87).

2.2.1. Kiiltiirleraras: Tletisim Engelleri

Kiilttirlerarasi iletisim, ayni kiiltiirlin tiyelerine ve baskalarina sozlii ve s6zlii olmayan

metotlarla anlamin iletilmesiyle ilgili baz1 potansiyel engelleri igerir (Mor, 2005:176).

Edward Hall, insanoglunun kiiltiirlerinin esiri oldugunu gdzlemlemistir. Insanlar, baska
kiiltiirlerin kelimelerini ve eylemlerini bireysel olarak kendi kiiltiirlerine gore yorumlar.
Bu kiiltiirleraras1 iletisimi anlamada en biiylik engeldir. Benzer olmayan kiiltiirlerde
caligmalar ilerledikce, bir birey ¢cok sayida farkli sozsiiz iletisim, farkli bir sozel stil ve
farkli dilin dahil oldugu farkli iletisim yaklagimlariyla yiizlesir (Francesco, 2005d:78-
79).

Aym Kkiiltiire ait tek bir dili kullanan iletisim taraflarinda bile yanlis anlagilmalar ortak

degildir. Kiiltiirel beklentiler, inanislar ve cinsiyet iliskileri ve ulusal bagliligi da
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eklersek muhtemelen yanlis anlagilmalar ve ¢atismalar 6nemli olgiide artacaktir (Mor,

2005:203).

2.2.1.1. letisim Stillerindeki Farkliiklardan Kaynaklanan Engeller

Farkl1 kiiltiirlerden insanlarin birbiriyle iletisim kurmasinda dilin kullanimi, s6zel stil ve

sOzsiiz iletisim gibi 6nemli farkliliklar vardir (Francesco, 2005d:71-72). Sozli ve sozlii

olmayan iletisimdeki farkliliklardan dolay1, farkli kiiltiirlerden kimseler siklikla birbirini

yanlig anlar (Francesco, 2005d:78).

Kartar1 (2006)’ ya gore yanlis anlasilmalardan kaynakli iletisim riskleri;

Gostergelerin hi¢ algilanmamasi veya niyetlerden farkli anlamda algilanmasi.
Sozgelisi ¢igek buketi ya da dogrudan dogruya cicegin Uzak Dogu ve Asya
kiiltiirlerinde farkli igerikte gostergeler oldugu yaygin olarak bilinir. Uzak Dogu
ve Asya kiiltiirlerinde kamusal alanda oturma diizeni, suskunluk ve giilme farkl
anlamlar tasiyan gostergelerdir.

Bilingsiz olarak kodlanmig davranislar, s6z gelisi mekan ve zamani kullanma,
jest ve mimikler bilingli olarak belirli niyetle yapilan davranislar olarak, 6rnegin
kalabalik ya da dnemsememek gibi, algilanabilir.

Etkilesime katilan diger bireyin kiiltiiriinde hicbir anlam tasimayan bir davranis,
diger tarafin kendi kiiltiir kodlarina gore anlamlandirilabilir. Demek ki,
kiiltlirlerarasi iletisimde yanlis anlamadan tamamen sakinmak pek de miimkiin
degildir. Ayni sekilde, iletisim davraniglarinin niyetlenilene uygun olmayan
sekilde anlamlandirilmasi ve geri beslemenin, karsi tarafca gosterilen tepkilerin
yanlis yorumlanmasi da her zaman olasidir. Bunlarin nedenleri arasinda, belirli
kiiltiirlerde belirli “glivenilir” ya da “cok kullanilir” kanallarin varligi ve bu her
kiiltirde tercih edilen kanallarin farkli olmasi sayilabilir. S6z gelisi, bazi
kiiltiirlerde gorsel ve isitsel kanallara daha ¢ok giivenilirken, bazi kiiltlirlerde
duyulara hitap eden kanallar 6n planda olabilmektedir. Nesnelere atfedilen

degerler de kiiltiirden kiiltiire degisir.
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2.2.1.2. Sozlii iletisim stillerinden Kaynaklanan Engeller

Diinyada konusulan dil sayis1 5000 ile 7000 arasindadir. Ingilizce, ¢ok sayida kisi
tarafindan konusulmaktadir ve uluslararasi is ¢evresinde ve web sitelerinin %75’inde

Ingilizce kullanim tercih edilmektedir (Francesco, 2005d:71).

Dilin kullanimi iletisim siirecini, sozel stiller ve s6zlii olmayan iletisim olarak iki
noktada etkiler. Ilki, gondericinin bir diisiinceyi kodlamasidir. Gonderen alicinin
anlamasini bekledigi dili seger, sozlii stili kullanir ve s6zIii olmayan iletisimle de tasinan
anlami agiklar. Ikinci olarak, iletisim siirecini etkileyen kiiltiirleraras1 farkliliklar
alicinin kod agimi ve mesajin anlasilmasina baglidir. Eger gonderici aliciyla benzerse

mesaj1 daha iyi anlayabilecek sekilde sozsiiz iletisim, sozli iletisim ve kod agimi

yapabilir (Francesco, 2005d:78).

Dil, ¢ok sayida kiiltiirel, toplumsal ve sosyal islevlere hizmet eder. Ilk olarak, kiiltiirel
perspektiften en basta geleni kiiltliri koruma anlamina gelmesi ve kiiltliriin yeni
nesillere aktarilmasinda vasita olmasidir. lIkinci olarak, toplumun paylasilan
kimliklerindeki bireysel baglar1 kurmaya ve korumaya hizmet eder. Ugiinciisii, sosyal

diizeyde insana ait etkilesimlerin biitlinii 6nemlidir.

Dilin kullanim1 ve stili kiiltiirlin kisiligini ayn1 zamanda bireylerin kimligini yansitir.
Kiiltiir, karsilikli konusmalarda, geleneklerde, duygusal aciklamalarda, sosyal iligkilerin
stirdiiriilmesinde ve konuyu agikliga kavusturmada dili farkli sekilde kullanir (Wilcox,
2007:166-168).

Sozli etkilesim stilleri bir kiiltliriin estetik modellerini, duyussal ve ahlaki yoOniinii
kapsar ve yansitir. Sozel stiller kiiltiirlin bir parcasidir. Ayni dili konusan iilkeler benzer
kiiltire sahiptir ama her zaman degil. Bu yiizden farkli kiltiirlerde ayni dili

konusanlarin farkli sdzel stilleri kullanmas1 miimkiindiir (Francesco, 2005d:73).

Bireyler, ¢ok kiiltiirlii iletisimde basarili olmak i¢in dil bariyerleriyle, tanidik olmayan
uygulamalarla, gelenekler ve sozlii ve sozsiiz iletisim stillerindeki kiiltiirel degisimlerle
basa ¢ikmak zorunda kalabilir (Rodgers ve McGovern, 2002:610). Francesco,
(2005d:81)’de konusma diline ait agiklamalar, argo ve teknik terimlerden kaginilmasi

gerektigini, kisa ciimlelerdeki agik anlamin uzun ctimleleri anlamaktan daha kolay
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oldugunu, birisiyle yakinlasmak igin konugsma diizeyinin benzetilmeye calisiimasi
gerektigini, karsidaki cok hizli ve anlasilmanin Gtesinde konusuyorsa yabanci dilin
yeterli olmadigini, bir tercliman talep ettigini bildirmemiz gerektigini, 6nemli noktalar
tekrarlama ve Ozetlemenin yararli oldugunu, zaman zaman geri bildirim alarak her
mesajin anlasildigindan emin olunmasi gerektigini belirtir. Farkli diller konusmak
iletisim engelleri yaratir ¢linkii bir veya iki tarafta kendi yerel dilleri gibi telaffuz
edemez. Ornegin Flemenkce konusan Hollandalilar, Fransizlarin konustuklar1 kelimeler,
gramer ve deyimlerden farkli bir sekilde Fransizca konusurlar, diisiinceleri telaffuz

etmek zordur ve mesajin sonunda iletilmek istenen tam anlamiyla anlagilmaz.

Iletisim; bilhassa dil, kiiltiiriin ve orgiitsel davranis1 yonetmenin merkezindedir. Etkili
iletisim sistemleri olmaksizin orgiitler zorluklarla ve basarisizlikla miicadele etmek
zorunda kalir. Dil ve kiiltiirel farkliliklardan dolay1 sirketler uluslar arasi pazarlara satig
yaptiginda marka ve iirlin isimlerini goz oniinde bulundurmalidir. Global sirketler, i¢
kurum iletisimlerinden haberdar olmali, sirketin kendi dili veya bulunduklar1 yerde

konusulan dili tercime edecek yardimcilar gondermelidir (Francesco, 2005d:71-72).

Dilbilimsel farkliliklar, global gesitlilige yaklasimda 6nemlidir. Is gevresi yonetiminde,
calisanlar ve yonetimin aymi ortak dili paylasmamasi 6nemli bir sorunun isaretidir. Bir
kisinin digerinin diline yaklasimi farkliysa siklikla yanlis anlagilmalar olur. Diger
taraftan yabanci bir dilin kullanilmasi tartismaya farkli bir boyut katar ¢linkii yerel dili
konusmayanlar, konusanlarin géremedikleri hatalar1 rastgele bulurlar (Mor, 2005:178-
179). Dil farkliliklar1 ve yanlis terciimeler kimi zaman uygulandiklar {ilkelerde pek ¢ok
soruna neden olabilmektedir. Bu nedenle, yapilan caligmalarda yerel uzmanlara
danigmak ihmal edilmemelidir (Okay, 2001:283).

Farkli iilkelerden birlikte g¢alisanlarin amaci daha fazla diisiinceyi bulusturmak ve
perspektif etkilesimli sinerjiyi gelistirmektir fakat dil bir engel teskil ederse ¢okuluslu
gruplardaki ¢alisma beyhude ve ters etkili olur (Francesco, 2005d:80).
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2.2.1.3. Sézsiiz letisim Stillerinden Kaynaklanan Engeller

Sozsiiz iletisim, kiiltiirlere 0zgiidiir. Sozsiiz iletisim ve kiiltiirtin ikisi de Ogrenilir,
nesilden nesile aktarilir ve anlamlarin paylasimiyla benzerdir. Bedenimiz sozsiiz
iletisimin kaynagidir. Bu iletiler, genel goriiniis ve giyim, viicut hareketleri (beden dili),
mimikler, g6z kontagi ve konusma dis1 iletisim yoluyla aktarilir (Samowar, Porter ve
McDaniel 2007:227-231).

Sozsiiz iletisim, mesajin kelimelerden bagka kismini igerir. Yiiz ifadeleri, mimikler ve
ses tonu gibi. Kisiler kendi ana dilini konugmadiklarinda veya terciimana
giivendiklerinde muhtemelen sozsiiz iletisim sekilleri daha biiyiik anlam kazanir.
Aslinda kisiler kelimeleri anlamasa bile mimikleri anlar ancak sozsiiz iletisimin
anlamlar c¢ok cesitlidir. Etkili iletisim icin dili ve sozsiiz iletisim tavirlarin1 bilmek

onemlidir (Francesco, 2005d:75).

Uygulayicilarin ¢ogu, oOncelikle belli kiiltiirel farkliliklara dil tizerine odaklanma
egilimindedir. Sozsiiz iletisimdeki ¢ok iyi farkindalik hedef kitleyle iliskilerde yanlis
anlasilmalar1 hafifletmeye yardim edebilir. Benzer bir sekilde retorik stratejilerdeki
cesitlilik, uygulayicilarin sunumlarint daha inandiric1 kilmakla birlikte farkli kiiltiirel
durumlarda mesajin nigin belirli bir kismmin daha inandiric1 olabilecegini anlamada

yardim edebilir (Zaharna, 2000:94).

Bazilar i¢in sozstiz iletisim 6nemli oldugu gibi konusma dilinden daha 6nemli degildir.
Sozsiiz iletisim, ses tonu ve tonlama, ifade etme, konusmada ses seviyesi, mimikler, goz
kontagi, bakis yoni, pozisyon, durum, yiiz ifadeleri, kisileraras1 mesafe ve kisinin

statiisii ve gecmisidir.

Nadiren tanimlanan fakat iletisimin onemli sekli sessizliktir. Bati kiiltiiriinde sessizlik
rahatsiz edicidir fakat Asya kiiltiiriinde degil. Onlar icin iletisim aracidir. Ne
sOylenecegiyle ilgili zaman kazandirir ve seslenmeden Once kisinin diisiincelerini

organize eder.

Dinleme siklikla dikkate alinmaz fakat dinleme bitin kiltirlerde ve bazi kritik

zamanlarda etkili iletisim i¢in bir anahtardir. Asya’ya 6zgii iletisim, dinleme merkezli
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diye tanimlanir ve baz1 yerli Amerikan kiiltiiriinde dinlemenin énemi acik bir sekilde

tanimlanir (Allard, 2002:12-13).

Farkli kiiltiirler, sozsiiz iletisim isaretlerinin gonderilmesine ve isaretlerin farkli bir

sekilde yorumlanmasina dahi farkli anlam verirler (Mead, 1990:144).

SozIli olmayan iletisim engelleri, kiiltlirlerarasi iletisimde viicut dilini, hareketleri,
mimikleri ve durusu ayni zamanda kisisel siislenme ve fiziksel ortam gibi artifaktlari

icerir (Mor, 2005:179-180).

Kinesics davranis veya kinesic durus, el-kol-bas hareketleri ve yliz hareketlerinin dahil
oldugu viicut hareketleri vasitasiyla iletisimdir. Ornegin, giiliimseme genellikle
mutluluk ve memnuniyeti gosterir fakat Asyalilar i¢in utanma ve rahatsizligin isareti
olabilir. Amerika’da g6z kontagi iyi bir iletisimciye isarettir, Orta Dogu’da basarili
iletisimin unsurudur fakat Cinliler ve Japonlar i¢in giivensizligin gostergesidir

(Francesco, 2005d:76).

Beden dili kiiltiirden kiiltiire toplumdan topluma farkli 6zellik gosterir. Sozsiiz iletisimi

dort kategoride toplamak miimkiindiir;

1. Selamlama ve bagparmagi yukar1 dogru kaldirip, kabul isareti yapmak gibi
sembolik hareketler.

2. Konusurken kollar1 sallama veya isaret etmek (gdstermek) gibi 6nem isaretleri.

3. Gilimseme, siritma veya yiiz eksitme gibi duygular1 gosteren, yiizle ilgili
hareketler.

4. Tleri geri sallanma, yerinde durmadan kipirdanma veya goz kirpmak gibi,

sinirliligi veya stresi gosteren hareketler.

El-kol-bas hareketleriyle yapilan selamlagma farklidir. Kuzey Amerikalilar el sallar,

Japonlar basini eger ve Orta Dogulular hemcinslerinin yanaklarini 6per.

Durus, ayaktayken ve otururken farkli anlamlar tasir. Giindelik davraniglarda bazen
kambur ayakta ve oturus pozisyonu Amerika’da kaba veya karsidakine ilginin az olmast
anlamina gelir. Orta Dogu’da ayak ayak {istiine atmak veya tek bir ayagin goriinmesi

baskalarini kii¢iik gérmeyi ifade eder.
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Tiim bu viicut dili her tilkede farkli anlamlar tastyabilir. Bu bakimdan halkla iliskiler
uzmanini, beden diline agirlik verecegi bir kampanya tasarimi igerisinde bulunurken
veya kendisi ya da kurumundan birisi bir konusma yapmadan once, bunlar1 dikkate

alarak hareket etmesi 6nem tasimaktadir (Okay, 2001:282-284).

Proxemics, kisisel veya iste iletisim kurmak i¢in alanin kullanimudir. Kisilerin rahat
hissettikleri mesafeler kiiltiirlerde farklilik gosterir. Giiney Amerikalilar, Giineyliler,
Dogu Avrupalilar, Orta Dogulular iletisimde yakin mesafeyi tercih ederler buna karsin;
Asyalilar, Kuzey Avrupalilar ve Kuzey Amerikalilar baskalariyla yakin mesafede

ayakta durmayi istemezler. Bu davranislar, kiiltiiriin genel egilimleri olan yliksek ve

diisiik temasla ilgilidir (Francesco, 2005d:77).

Mesafe, is alani ve diizenlemesi degisik kiiltiirlerde sembolik degerlere sahiptir (Mead,
2005.147). Yiksek temaslh kiiltiirler, ayakta yakin durmayi ve birbirlerine dokunmay1
severler. Yiksek temash kiiltiirler, genellikle i1liman iklimde yasayanlardir ve
kisileraras:1 iliskilerde sicaktir. Diisiikk temash kiiltiirlerde ise kisiler, ayakta uzak
dururlar ve nadiren dokunurlar. Bu kiiltiirler soguk iklim bdlgelerindendir ve kisiler

gorev yonlii iliskilerinde soguktur.

Mobilyalarin diizenlenmesi ve tipi sozsiiz iletisim mesajiyla iletisim kurmaktir.
Ornegin, Amerika’da iist diizey yoneticiler iist katta genis ofislerde otururlar. Yiiksek
kat, genis alan ve ¢ok sayida pencere yoOneticinin prestijini ve statlisiini gosterir

(Francesco, 2005d:77).

Chromatics, renkler yoluyla iletisimdir. Kiyafetlerin, tiriinlerin ve ambalajlarin rengi
veya hediyeler kiiltiirlerarasi iletisim kuruldugunda kasitli veya kasitsiz mesaj gonderir.
Ornegin, Hong Kong’ta kirmizi mutlulugun ve basarmin gostergesidir (Francesco,
2005d:78).

So6zel olmayan iletisimde bir diger iletisim araci rozetler, takilar, kokular, giyim-kusam,
calisma ve yasam ortamlaridir. Ornegin ciiretkar giysi, siyahlara biiriinme (Giirdal,
1997:89).Yabanci bir iilkede is goriismelerinde bulunan kisi siklikla ev sahibi iilkeye
veya kendi kiiltiiriine ait ortak bir 1§ kiyafeti giyme problemiyle ytizlesir. Erkekler takim

elbise giyindiklerinden sorun teskil etmese de, kadinlar i¢in problemdir. Bat1 kiiltiiriinde
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giyinilen bazi kiyafetler, ev sahibi {ilkeye saygisizlik olarak yorumlanabilir ve hakaret

olarak algilanabilir (Mor, 2005:180-181).

2.2.1.4. Algilamadan Kaynakl iletisim Engelleri

Bireylerin algilamalari, bagli bulundugu kiiltiire, deneyime, ihtiyaclara, kisilige ve
egitim diizeyi gibi birgok faktére bagli olarak etkilenmektedir. Bu faktorlerin en
onemlisi kuskusuz ki kiiltiirdiir. Ozellikle uluslar arasi gevrede faaliyet gdsteren
isletmelerdeki yoneticilerin, ev sahibi veya liglincii iilkedeki farkli kiiltiirlerden
yoneticiler arasinda kurulacak iletisimde bir ¢ok algilama engeli veya sorunu ile

kargilasmak olasidir (Menemencioglu, 2000:61).

Kiiltiirleri birbirinden ayiran sayisiz 6zellikler arasinda onemli bir yer tutan algilama
sekilleri, bir toplumun {iiyelerinin kendilerine ulasan bir bilgiyi ne sekilde kavrayip,
devamindaki siireglere aktardigidir. Bu algilamalarin iletisim davranis aliskanliklari,
organizasyonel hiyerarsik yapilar, is gérme ve sorumluluk alma tarzlari, yazili sézlii
iletisim zamanlamalari, araglar1 ve igerikleri gibi faktorlerle kisitlanmasi sonucu

kiltlirler arasinda farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir (Yildiz, 2004:100).

Kisiler, aldiklar1 mesajlar1 bilgilerinin seviyesine, inanglarina ve tutumlarina gore
yorumlarlar. Ozellikle yoruma agik mesajlarm algilanmasinda kisiselligin pay1 oldukca

biiyiiktiir (Ertiirk, 2000:165).

2.2.1.5.Yiiksek ve Diisiik Baglamh iletisimden Kaynakh Engeller

Kiiltiirleraras1 iletisim siirecinde karsilasilan diger bir sorun kullanilan ifadelerde
yasanmaktadir. Baz1 iilkelerin ¢ok agik, basit ve kesin ifadeler kullanmasina karsilik,
bazi iilkelerin ise asirt kapali veya imali ifadeler kullanmasi, 6nemli kiiltiirlerarasi
iletisim sorunlarmna yol agmaktadir. Iletisimin agik veya kapali olmasi, o kiiltiirden
insanlarin kiiltiirel ilgisinin yiiksek veya digiik olmasi (high context/low context) ile

yakindan ilgilidir.
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Japon, Arap veya Latin Amerika gibi kiiltiirel ilgisi yliksek olan kiiltiirlerin tarihlerine,
degerlerine, inanglarina olan yiiksek derecede bagliliklart onlari, kendi kiiltiirleri
disindaki Kkiiltiirlere kapali kalmasma ve etkili iletisim kuramamalarina neden

olmaktadir.

Diisiik ilgili kiiltiirlerden biri olan Kuzey Amerikan kiiltiirtinde, bir yonetici astina bir is
verip, bunun belli bir zamanda yetisip yetisemeyecegini sordugunda “evet” ya da
“hayir” seklinde bir cevap almayi sayet, cevap “hayir” ise nedenlerinin kendisine
aciklanmasini bekler. Ast isi yetistirmeyi kabul ettigi takdirde ise ondan isi zamaninda
bitirmesini ister. Oysa yiiksek ilgili kiiltiirlerden olan Japon ya da Hint kiiltiirlerinde
insanlarin yerine getiremeyecekleri sozler vermeleri olagandir. Hayir demekten
cekinmek, bir kisinin ricasina olumsuz tepki vererek onu kirmaktan kaginmanin bir
sonucudur. Ayn1 zamanda kisinin kendinden istenen bir seyi yapamayacagini ifade
etmekten utanmasi da bu tutuma bir drnek olusturmakta ve batili bir yoneticinin bu

durumda karsilasacagi sorunlar1 gostermektedir (Menemencioglu, 2000:49-50).

Anglo kiiltiirlerde yonetici, toplantiya bes dakika geciktiginde 6ziir dileme liizumunda
bulunur(trafik gibi). Sosyal ortamlarda randevu zaman1 degiskenlik gosterir. Resmi bir
aksam yemegine yirmi dakika ge¢ kalma fazla olarak diisiiniilebilir. Halbuki, giindelik
bir randevuya bir saat ge¢ gitmek kabul edilebilir.

Orta Dogu ve Latin Amerika kiiltiirlerinde toplanti zamanina daha az aciliyet yliklenir

ve aym zamanda siradan ziyaretgilerle de gorlisme ve ¢oklu toplantilarla ilgili

kisitlamalar daha azdir (Mead, 1990:145).

Yiiksek baglaml kiiltlirlerde iletilmek istenen bilgi, mesajin kendisinde olmaktan ¢ok
mesajin verildigi ortamdadir. Alic1 ya da dinleyici, asil iletilmek isteneni anlayabilmek
icin, mesajin kendisinden ¢ok nasil verildigine ve diger ortamsal 6zelliklere dikkat

etmek durumundadir Stimer (2000’den akt. Erdem ve Giinlii, 2008:180).
Yiiksek baglaml kiiltiirlerin tiyeleri, bilgiyi; mesajin agik bir sekilde ¢ok az kisminin

yorumlanmasi ve baglamsal ipucularinin iletisim  stillerine  doniistiirilerek

kullanilmastyla elde eder. Diisiik baglamli kiiltiirlerde, bilginin doniisiimii isi tersidir.
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Bilginin ¢ogu mesajda iletilmistir, kelimelerden ziyade baglam niyetlenen anlami igerir
(Mor, 2005:203).

Kiiltiirleraras1 iletisim uzmanlar1 ¢ogu kiiltlirlerin bilhassa yiiksek baglamli iletisim
toplumlar1 olduguna isaret eder. Bu tamimlar, sozciiklerin siklikla Ortiik olmasina,
cevresel baglami temel almasina ve iligkilerin yerine acik, kategorik aciklamalardir.

Asya ve Arap uygarliklar1 6rnegin yiiksek baglamlidir.

Avrupa ve Amerikan iletisim stillerindeki bu zitlik diisiik baglamli olarak diisiiniiliir.

Alicilarin s6zlii ve yazili durumlardan anlam tiiretmesi beklenir, sézlii olmayan davranis

ipuglarindan degil (Wilcox, 2007.517-518).

Yeni bir kiiltiir ile temasa gegerken, daha once bahsedilen giic mesafesi, bireysellik-
kollektivistlik, giiclii ve zayif ortam etkisi boyutlarinin birbiri ile iliskili oldugu g6z
ontinde bulundurulmalidir, soyle ki; kolektivist toplumlar ayn1 zamanda ortam etkisinin
giicli ve giic mesafesinin yiikksek oldugu iilkelerdir. Bu iilkelerde saat zamant,
kavramindan daha farkli zaman kavramlarina rastlamak miimkiindiir (Gachowetz,

1996:23).

Orgiitte bilginin kullanmiminda kiiltiir etkisiyle iliskili Wacker ve Sprague erillige biiyiik
onem atfeder. Bilhassa masculen(eril) ulusal kiiltiirlerde karar almay1 destekleyen bilgi
cesidi, rakiplere karsi beklenen avantaji elde etmeye baghdir. Aksine feminen iilkeler,
karar almay1 destekleyen daha genis bilgi kullanimi egilimindedir. Flynn ve Saladin,
yiiksek giic mesafesi ile karakterize edilmis iilkelerde giic yoneliminin karar almada
merkezilestirildigini, belirsizlikten kacinmayla karakterize edilen iilkelerde; kurala
ithtiya¢ hissi oldugunu ifade eder. Aksine, diisiik belirsizlik oraninin oldugu ulusal
kiiltiirler, resmi kurallardan hoslanmazlar sadece gerekli oldugunda tayin ederler. Dis
bilginin analizinde ve toplanmasinda formal metotlarin daha fazla vurgulanmasina
onciiliik ederler. Farkli sekilde Snell ve Hui, bireyselligin 6nemini vurgular; Bireysel
iilkelerin iiyeleri bagimsiz, emin ve basglangigta kendi fikirlerine giivenirken, kolektivist
iilkelerin iiyeleri kendi fikirlerinin bagkalar1 tarafindan formiile edilmesiyle saglanan

bilgiye biiyiik ihtimalle daha fazla giivenir (Vecchi ve Brennan, 2009:151).
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Kiiltiirleraras iletisim, is iligkilerinde bir {ilkenin kiiltiirel yonelimlerine bagli olarak
farkli bir sekilde yorumlanir. Ornegin, eril toplumlarda yéneticiler, dogrudan dogruya,
kesin ve saldirgan bir sekilde iletisim kurarken, feminen toplumlarda ise; bu tarz

davraniglar nahos, ukala ve kaba olarak yorumlanir (Mor, 2005:174).

Yiiksek ve diisiik baglamh iletisim stilleri oldukga farklhidir. Halkla iligkiler
uygulayicilari, bireysel uluslarda sozlii ve sozsiiz iletisimin ince noktalarin1 anlamaya,
yerel kiiltiirlere adapte olmaya ve kiiltiirel farkliliklar1 tanimlamaya gereksinim duyar

(Wilcox, 2007.517-518).
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2.3. KULTURLERARASI CESITLILIGIN YONETIiMi

Ekonominin globallesmesi ve cok uluslu sirketlerin sayisinin artmast ¢esitliligin
yOnetimini isletmenin ayakta kalmasi ic¢in degil; ekonomik, sosyal ve kiiltiirel

degisimlerle zenginlesmesi i¢in zorunlu kilmistir.

1990’larin basina kadar ¢esitli irk ve ulustan insanlarin ayni potada bir araya getirildigi
ve fikirlerin asimile edildigi yillar, biitiin insanlarin asimile edilemeyecegini ve

sayilarinin arttig1 gercegini gostermistir.

Onceleri kiiltiirlenme ile ilgili konusulurdu ve sonrasinda benimsenir ve uzlasilirdi
simdi ise, degeri ve entegrasyonu konusuluyor. Artik asimilasyon kelimesini yerine

cesitliligin yonetilmesi diistiniiliiyor.

Yonetmeyi istedigimiz ¢esitlilik nedir sorusunun cevabi kolay degildir ¢iinkii ortak bir
goriis yoktur. Bazilar i¢in farklilik, irksal, etnik ve cinsiyet farkliliklaridir. Digerleri

igin ise, kisiler arasinda daha genis orandaki farkliliklardir. Ornegin, din, sosyal smif ve

yas gibi (Allard, 2002:3).

Cesitlilik yonetimi, calisanlarin g¢esitli birikimlerinin dahil oldugu, o6rgiitiin resmi ve
resmi olmayan yapisinda planlanmis programlarin dizayn edildigi, isteyerek yapilan
eylemlerdir (Mor, 2005:222).

SHRM/CCH (Society for Human Resources Management/Commerce Clearing House)
anketine gore; ¢esitlilik yonetimi “bir orgiit kiiltiirii ve sirketin amaglarina katkida
bulunmak i¢in kisilere verilen firsatlara dayanan sistemdir” (Hon ve Brunner,
2000:311).

Cox ve Blake (1991:53), ¢ok kiiltiirlii orgiitlerin 6zelliklerini sdyle siralar;

1. Cogulculuk; karsilikli kiiltiirlenmede yer alan biitiin kiiltiirel gruplara saygi ve
bir birlerinden 6grenilen degerler,

2. Kiiltiirel gruplarin tam anlamiyla yapisal entegrasyonu Orgiitiin  biitiin
diizeylerinde iyi bir sekilde goriinebilir.

3. Orgiitiin resmi olmayan aglarna azinlik grup iiyelerinin tam anlamiyla

entegrasyonu.
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4. Ayrimcilik ve 6n yarginin olmamasi.

5. Azmliklarin esit tanimlanmas1 ve grup iiyelerinin orgiitlerin hedefledikleriyle
birlikte orgiitsel ve kisisel kariyer hedeflerini basarmada uzlagsmalari.

6. Irk, cinsiyet, milliyet ve orgiitiin diger kimlik gruplariyla ¢catismayr minumuma

indirme.

Cox, cesitlilik yonetiminin amacini, sosyo Kkiiltliirel birikime sahip iiyelerin Orgiite
katkida bulundugu ve tam anlamiyla performanslarini sergiledigi bir organizasyon
yaratmak olduguna isaret eder. Cesitlilik yonetimi sadece imtiyazli veya dominant
gruplart degil orglitteki herkesi belirtir. Bir kavanoz dolusu renkli seker metaforunu
kullanan Thomas, ¢esitlilik yonetimini son zamanlarda Orgiitsel is giiciine katilanlar

olarak degil biitiin ¢alisanlarin kolektif karigim1 olarak vurgular (Mor, 2005:209).

Thomas (1996:146-147), bu karisim fikrini bir kavanoz dolusu kirmizi seker olarak
diisiinmemizi ve biraz yesil ve mor sekerler ekledigimizi varsayar. Cogu kimse yesil ve
mor sekerlerin ¢esitliligi temsil ettigine inanir. Thomas ise ¢esitliligi, kirmizi, yesil ve
mor sekerlerin karisimimin temsil ettigini ileri stirer. “Cesitlilik, gergek anlamiyla
irkeilikla ilgiliyse biitiin 1rklar1 icermeli, cinsiyetle ilgiliyse her iki cinste olmali veya
yas sOz konusuysa biitiin yas gruplarini icermeli bagka bir deyisle karisim, biitiini

kapsamalidir” diye belirtir.

Cesitlilik yonetimi, orgiitiin 6nde gelen bir imaj1 ise, orgiit mozaik gibidir. Farkliliklar
bir araya gelerek Orgiitii yaratir, hemen hemen ayni sekle sahip mozaik parcalar1 bir
araya gelerek imaj1 yaratir. Cesitliligin yapinin biitiiniinde bir yere sahip oldugu kabul
edilir (Kandola, 2005:132). Cesitlilikle ilgili diger bir metafor, salata kasesidir.
Mozaikle ayni anlama sahiptir. Konsept, her bireyin kendine has 6zelligiyle orgiite
katkida bulunmasidir. Cesitlilik ve yetenek kombine edildiginde orgiitte sinerjik bir etki
yaratir (Francesco, 2005b:194).

Kiiltiirleraras1 yonetimin konu alanlar1 su sekilde siniflandirilabilir (Saran, 2005:73-74);

1. Karsilikli anlayis; burada amag karsidakini kandirmak ya da aldatmak degil,
aksine gliven yaratmak, yanlis anlamalar1 6nlemek amaciyla onu anlamak ve ona
uyum saglamaktir. Karsilikli anlayis konusu 6zellikle sozlii ve sozsiiz iletisimde,
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tarihte, kiiltiirde, din ve felsefede, geleneklerde, iliskide bulunulan iilkenin su
anki durumunda ve diislince yapisinda kendisini gostermektedir.

Giivensizligi onlemek; isletme ic¢inde olusabilecek zor durumlarin iistesinden
gelmek ve catismalar1 ¢ozebilmek i¢in asagidakilerin mutlaka dikkate alinmasi
gerekmektedir.

Gerekli enformasyonun elde edilmesi

Ozellikli durumlarin ¢dziimii icin enformasyonu tamamlayici bir unsur olarak
danigmanlik almak.

Hedeflerin dogru ve kesin belirlenmesi, ¢iinkii ancak acik hedefleri olan kisiler
¢Ozlim alternatifleri yaratabilirler.

Bagkalarinin goriislerine ve fikirlerine anlayisla yaklasmak ve bununla bas
edebilmek olarak tanimlayabilecegimiz uzlagsmaya agik olmak, kiiltiirlerarasi
yonetimin en onemli unsurlarindan birisidir.

Kazan- kazan stratejisi; bir anlasma ya da ortaklik ancak her iki tarafin da
¢ikarina sonuglandigi zaman basarili bir sekilde gerceklesebilir.

. Uluslar arasi igbirliklerini zedeleyebilecek gaflardan kaginma; ¢ogu uluslar arasi
anlasma Oncesi goriigmeler basarili gegmekle birlikte taraflardan birinin
bilingsizce yaptigi bir hata 6rn, yanlis hediye, bir ikramin reddedilmesi, ailenin
giicendirilmesi ya da yetersiz saygi gosterisi, sozlesmenin ger¢eklesmesine engel
olabilmektedir.

Gerekli baglantilarin insasi; uzun soluklu dostluklarin olusturulmasina olanak
saglanmasi, giiven kazanmak, oOrgiit i¢i enformasyona ulagmak, ilgili iletisim

agina kabul edilmek.

Raman ve Karan (2006:39)’a gore; kiiltiirleraras1 yonetimde etkili olan kiiltiirlin yapis1

isletme kiiltiirli, yonetim kiiltiirii ve ulusal kiiltiir tarafindan belirlenmektedir. Bu {i¢

farklr kiiltiir tiiriinlin bir araya gelmesi farkli ¢atisma potansiyellerini de beraberinde

getirmektedir. Genelde isletme ya da yonetim kiltliriiniin ulusal kiiltiirtin bir {iriini

oldugu kabul edilmektedir.

Brinkerhoff ve Ingle (1989), ne spesifik kiiltiirii ne de bagimsiz kiiltiir yaklagiminin tek

basina etkili olabilecegini iddia etmistir. Etkili orgiitler, gelecek-spesifik ve bagimsiz
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kiiltiir degerlerini kombine eder. Siirecte; Orgiitlerin, kiiltiir ve is cevresine baglh
genelleyici ve o6zellikli yonetim degiskenleri gelistirdikleri bulunmustur. Genelleyici
degiskenler, diger kiiltiirlerde standardize edilebilecek konu ve amaglarin biitiiniidiir.
Spesifik olanlar ise; kiiltiirel anlamda prosediirlerden elde edilen ve yerel iletisim

ihtiyaglarimi igeren kiiltiir uygulamalarinin essizligidir (Raman ve Karan (2006:39).

Uluslar arasi isletmelerdeki kiiltiirleraras1 yonetim anlayist iginde, isletmenin kiiltiirii
sadece yerel degerler ilizerine insa edilmemeli, aksine farkli kiiltiirlerin yetenekleri,
bakis acilar1 ve diisiince bicimleri birlestirilmeli, uluslar arasi sinerjilerden

yararlanilmali ve diger kiiltiirlerle yakinliklar kurulmalidir (Saran, 2005:64).

2.3.1. Kiiltiirlerarasi Etkin Yonetimin isletmeler i¢in Onemi

Etkinlik, belli bir amaci1 ger¢eklestirmek i¢in kaynaklarin maksimum yarar saglayacak

sekilde kullanilmasina denir (Tutar, 2006:223).

Is cevresi diinya genelinde daha da cesitleniyor, cesitliligi etkili sekilde ydneten
orgiitler, rekabet avantaji sagliyor. Dahasi sosyal sorumluluk yararina alti alanda
isletmelere ¢esitliligi daha iyi yonetmede rekabet avantaji kazandiriyor (Francesco,
2005h:206-207).

1. Maliyet

2. Kaynak gereksinimi
3. Pazarlama

4. Yaraticilik

5. Problem ¢6zme

6. Orgiitsel esneklik.

Cesitlilik yonetimi, pazarlama, problem ¢ézme ve kaynak edinimi gibi alanlarda rekabet
icin bir avantaj yaratir. Bu nedenle cesitlilik yonetimi, sadece insan kaynaklarinin

biricik islevi degil 6ncelikli olarak yasal gereksinimlere uygunluktur (Mor, 2005:210).
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Cox, Blake (1991), Chemer (1995), Miliken ve Matin (1996), kiiltirel farkliligin
rekabetci bir avantaj oldugunu ve bu yiizden ¢ok kiiltiirlii bir isletme yaratilmasi
geregini tartigirlar. Kiiltiirel ¢esitliligin etkin yoOnetilmesinin daha fazla yaraticiligi,
problem c¢oziimiiniin iyilestirilmesini, degisikliklere esnek adaptasyonu ve sirketin
isleyisinin otesinde c¢aliganlar arasinda karsilikli 6grenme yarisini cesaretlendirecegini
one siirmiislerdir (Cao, Clarke ve Lehaney, 1999: 207). Cesitlilik yonetimi orgiitler igin

tasarruf da saglar ¢iinkii, ancak isinden memnun olmayan ayrilir.

Cesitliligin yonetilmesi ve orgiite ne denli katkida bulunduguna yonelik ¢oklu bakis
acilar1 vardir fakat cogu yonetici bazi noktalarda hem fikirdir. ilki; gesitliligin etkin
yonetimi ve kisiler arasindaki farkliliklar isletmeye deger katar. Ikincisi; cesitlilik,
sadece agik fiziksel farkliklar1 cinsiyet ve etnik koken gibi degil ayni zamanda
cesitliligin biitiin tiplerini igerir. Uciinciisii, orgiit kiiltiiri ve is g¢evresi konulari

cesitliligin yonetiminde 6nemli konulardir (Francesco, 2005b:194).

Cesitlilik yonetimi verimli bir sekilde kurulusun pazarini gelistirir ¢iinkii yerel ve ulusal
pazarlarda iirlin ve hizmetler artan bir sekilde c¢esitlenir, calisanlarin cesitliligi bu
pazarlara daha yararli bir i¢ bakis saglar. Cesitli gruplardan tiiketiciler de, ¢esitlilige

deger veren kurumlardan satin almayi tercih edebilir.

Bir oOrgiitiin sahip oldugu cesitli grup ve takimlarin potansiyel faydasi, gelisen
yaraticilik ve innovasyondur. Heterojen gruplar, kompleks innovatif problemlere
yaratict ¢ozliimler gelistirir. Her tiyenin birikimini anlama ve katilimi igin esit firsatlar

sunma siirecleri kolaylagtirmada yardimeidir.

Orgiitsel esneklik, bireysel cesitlilik ve farkli bakis agilarmi hos gdren isletmeler
muhtemelen farkli gevrelere ve yeni diisiincelere adapte olmada daha yatkin olur
(Francesco, 2005h:206-207).

Farkli kiiltiirlere bakis acisindaki tolerans, genelde yeni fikirlere agikliga onciilikk
edebilir. Bunlar i¢inde en 6nemlisi, orgiitler ¢esitliligi kabul etmede zorlandig1 alanlarda
degisime kars1 direncin iistesinden gelmede basarili olursa, degisikligin diger tiplerinde
karsilastigi direngle bas etmede kendilerini iyi konumlandirabilir (Cox ve Blake,
1991:53).
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Harquail ve Cox (1993), ¢esitliligin gruba 6zgiin bir deger oldugunda kiiltiirel anlamda
farkli calisanlarin orgiite kendilerini daha fazla dahil ettiklerini iddia eder. Problem
olarak algilamak yerine ¢esitliligi Orgiit i¢in bir avantaj olarak algilanmalidir,
belirsizlikler tolere edilebilir, davraniglar i¢in formiiller vardir (Luijters, Zee ve Otten,
2008:156).

George Henderson’un (1994) analiz sonuglarina gore; basarili ¢ok kiiltiirlii orgiitler,
giiven insa etmeli, seffaf bir problem ¢dzme iklimi olusturmali, karar almada genis
sorumluluk imkéan1 sunmali, farklilik hedeflerini belirlemeli ve farklilig1 fark edebilmeli

ve sonucunda orgiit etkinligini gliglendirmelidir (Schreiber, 1996:464).

Kiiltiirel gesitlilik yonetimi 6rgiitiin biitiiniinde uyumu ve islerin daha az standardize

edilmesinde orgiitsel esnekligi saglayabilir.

2.3.2. Kiiltiirel Cesitliligi Yonetmede Yonetici ve Liderlik Olgusu

Yoneticiligin kiiltiirleraras1 boyutunun gelismesi, yoneticilerin rollerinde 6nemli
farkliliklarin meydana gelmesine neden olmustur (Tiark 2003:19; Saran 2005:75).
Kiiresellesme olgusu, yonetimde kiiltiirlerarasi iletisim konusunu 6n plana ¢ikardigi gibi
yonetimde kiiltiirlerarasi liderlik olgusunun da 6nem kazanmasina yol agmistir (Saran,

75-76).

Iletisim, her yoneticinin isinin biiyiik bir par¢asidir. Tahmini olarak siradan bir ydnetici
giiniin %80’ini iletisim aktivitelerine harcar. Iletisim, bireylerarasi iliskileri tesis etmeye
hizmet eder. Ornegin; etkili liderler iletisim becerilerine giivenirler, etkili iletisgimin bir
sonucu olarak; orgiit kiltiiri gelisir, motivasyon ve eylemlerin, sonuglari nasil etkiledigi

ve astlarin is gereksinimlerini anlamay1 saglar (Francesco, 2005d:82).

Cokuluslu / kiiresel isletmelerde, yoneticilerin kiiltiirel ¢esitliligin farkinda olma ve
bunu etkin bigimde yonetebilme gereksinimi duymalarinin en Onemli nedenleri;
alternatif diistinme sekillerini ve buna bagli olarak yaraticiligi artirmak, oOrgiitsel
esnekligi saglamak, insan kaynagi potansiyelini zenginlestirmek, farkli pazarlarin
ithtiyaglarin1 daha 1y1 gorebilmek, is tatmini arttirmak ve isgiicii devir hizim diistirerek
maliyetleri azaltmak, seklinde 6zetlenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2000:447-462).
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Kiiltiirel degerler ve normlar orgiitsel liderligi sekillendirir ve destekler. Sosyal degerler,
liderligin belli bir stilini destekler, basarili bir lider degisiklik asamasinda, Orgiitiin
etkinligini ve verimliligini gerceklestirmek i¢in kiiltiir deger sistemlerini cevirir ve
yorumlar. Ornegin; kurum stratejilerini formiile etme, yeni iiriinler ve pazarlar

gelistirme, degisimi baglatma gibi.

Liderlik, orgiit kiltiiriini etkiler ve siklikla orgiitiin performansini gelistirmek igin
yaratilir, siirdiiriiliir veya degistirilir. Genis oranda kabul goren goriis, Orgiit kiiltiirii

yonetiminde liderin 6rgiite onemli katkisidir.

Orgiit liderleri, davrams kaliplarin1 yerlestirmede giicliik ceker. Periyodik olarak sosyal
durumlara ve oOrgiitiin ekonomik degisimine yanit veren yeni yOnetim metotlarini

uygulama ve arastirma, orgiit kiiltiiriiniin bir sonucudur (Francesco, 2005e:213-216).

Iyi liderler insanlarin farkliliklarinin degerini bilir. Calisanlarin yasamlarmin farkli
yonlerini ve kendine 0zgli bakis agilarimi ise tasimalari onlar1 heyecanlandirir.
Isletmelerin 6niindeki sorun, bu farkliliklarin nasil ydneticiligi ve nasil bir kaldirag
olarak kullanilacagidir. Bunu basarabilmek icin, liderlerin ¢esitlilik konusunda genis bir
perspektifi olmalidir. Kafalarindaki gesitlilik taniminin yas, cinsiyet ve etnik koken
farkliliklarin G6tesinde yasam bi¢imi, dinsel inang, calisma aligkanliklart ve kisilik

farkliliklarin icermesi gerekir (Takar, 2003, s.52).

Kiilttirleraras1 bir ortam ic¢inde, kiiresellesmenin zorunlu kildigi niteliklere sahip bir
yonetici, farkli kiltiir(ler)e sahip diger yoneticilerle oldugu kadar, astlar ve {stler
arasindaki iletisimin tam ve dogru bir sekilde saglanmasi konusunda yeterlilige sahip
olmak durumundadir. “Kiiresel iletisimci i¢in esas meydan okuma alani, yalnizca
anlagsabilecek bir mesaji degil, aym1 zamanda dil ya da kiiltir nedeniyle yanlis

anlasilmayacak 6zlii bir mesaji iletebilmektir” (Saran, 2005:76).

Orgiitiin basindaki yonetici en énemli halkla iliskiler temsilcisi ve drgiitiin simgesidir.
Ayrica yonetici tarafindan halkla iliskilerle gorevli kilinan kisi, bir anlamda onun ikinci
kisiligi gibidir. Bu nedenle yonetici ve halkla iligkiler danigmani, tam anlamiyla
yoneticiye uygun diistinmeli ve davranabilmelidir. Belki de bu 6zellik, onu en etkili

orgiitsel adam yapabilir (Ertekin, 1995:51).
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Uzmanlar, isletme sahipleri ve yoneticilerin etkili ve uyumlu bir is ¢evresi yaratmada ve
yonetmede izlenilecek asamalari bilmesinin 6nemli oldugunu belirtmistir. Bu asamalar;

(Edewor ve Aluko, 2007:191).

Ornek Olusturmak

Bu temel arag, farkli kiiltiirel birikime sahip kisilerden olusan saglikli bir is ¢evresi
kurmay1 isteyen kiiclik isletme sahipleri i¢in bilhassa énemli olabilir. Bunun nedeni,
genellikle onlarmn isin temel goriintiisiinii ve atmosferini kontrol eden énemli bir giicii

ellerinde tutmalaridir.

Yazihi iletisim

Sirket politikalari, agik bir sekilde ¢alisanlarin el kitabinda, gérev tanimlarinda ve diger
yazili iletisimlerde ayrimciligi ve 6nyargiy1 yasaklamistir. Cesitlilik, orgiitiin stratejik is

hedefinin bir parcas1 olmalidir.

Egitim Programlan

Herkes tarafindan kabul edilen iki tip egitim programi vardir; Farkindalik ve beceri
gelistirme. Farkindalik, cesitlilik yonetimi konusunda oncelikli olarak gosterilir ve
genellikle is cevresinde; demografik bilgiyi, c¢esitliligin tanimim1 ve katilimcilarin
konuyla ilgili diisiincelerini alma ve farkindaliklarin1 giiglendirmeyi igerir. Beceri
gelistirme programi, is davraniglarinin calisanlari nasil etkiledigi ve farkli gruplarin
kiiltiirel normlartyla ilgili daha 6zellikli bilgiler saglar. Yeni ise girenlerin oryantasyon
programlariyla, sirketin beklentileri dogrultusunda hareket eden eski calisanlarla

yenilerin tanigmasi amaglanir.
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Bireysel Farkhihklar1 Tanimak

Insan iliskilerinin anlasilmasinda cesitli yollar vardir. Bunlar otoriteye yonelik
yonelimleri igerir. Gli¢ esitsizligini kabullenme, diizen ve yapi istegi, genis bir sosyal
gruba ait olma ihtiyac1 vb. Farkliliklarin, sadece kiiltiirel oldugu zannedilmemelidir.

Diger kaynaklar; kisilik, yetenek ve yeterliliktir.

AKktif bir sekilde azinhk gruplarimin katilimim saglama

Azinlik gruplarinin 6nemli is gruplarina katiliminin ve fikirlerinin 1srarla rica edilmesi
sadece katilimlarindan dolay1 faydali degildir ayn1 zamanda onaylanmis Oneriler sirket

tarafindan degerlendirilir.

Odiil sistemlerini gelistirme

Orgiitin  performansmm1  degerlendirmek ve 6diil sistemleri, cesitliligin  etkin

yonetilmesinin 6nemini destekler.

Sosyal etkinlikler icin yer agmak

Sirketler, piknikler, voleybol ligleri vb. sosyal olaylara sponsor olur. Sosyal
etkinliklerin, farkli etnik ve kiiltiirel birikime sahip Kisilerin birbirlerini tanimasinda gok

biiyiik faydasi olabilir.

Esnek is cevresi

Cox, esnek is ¢evrelerinin biitiin ¢alisanlar igin pozitif gelisimi niteledigini, geleneksel
birikime sahip olmadiklar1 i¢in problemlere, muhtemelen ge¢mis normlardan farkli

yaklasimlarin bilhassa faydali olabilecegini gostermistir.
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Siirekli izleme

Uzmanlar; is sahiplerine ve yoneticilere, biitiin ¢alisanlarin iyi is bir ortaminda devam
etmesini saglayan oOrgiitiin politika ve uygulamalarii siirekli bir sekilde izleyen
sistemleri kurmasin1 ve siirdiirmesini tavsiye etmistir. Jorgensen, calisanlarin
gereksinimlerini igeren periyodik davranis anketi arastirmalarinin  oneminden

bahsetmistir.

Etkin uluslar arasi yoneticiler, kiiltlirlerin isleyisini ve cesitliligin onlar {izerindeki
potansiyel etkisini bilmelidir (Francesco, 2005b:208). En iyi politika, en iyi egitim ve en
kapsamli degisim planlar1 becerikli bir yonetici tarafindan uygulanmazsa islemeyecektir

(Allard, 2002:11).

2.3.3. Kiiltiirel Cesitliligi Yonetmede Kullanilan Modeller

Orgiitler cesitliligi cesitli sekillerde yonetir. Orgiitsel diizey cesitlilik programi ve
uygulamadaki tekniklerden birka¢ 6rnek (Francesco, 2005b:203-204);

1. Orgiit Vizyonu; orgiitsel ifadesiyle gesitlilik ni¢in énemlidir? Cesitliligin genel
prosediirii ve nasil kullanilacagi ve c¢esitlilikten beklenen yararlari. Fortune
500’e giren sirketlerin %70’inden fazlasi ¢esitlilik programlarinin dahil oldugu
misyon ifadesine ve farklilik tanimina sahiptir.

2. Ust Yonetimin Sorumlulugu; st yonetim, baskalarinm takip ettigi vizyonu
uygulamada zorunlu kaynaklari tahsis eden bir 6rnek teskil etmelidir.

3. Denetim ve Ihtiyaglarin Degerlendirilmesi; orgiitler farkli gruplardan alinan aym
uygulamalar1 destekleyen bilgiyi toplar. Ornegin, orgiitte cesitli seviyelerde ve
farkli alanlarda azinlik grup ¢alisanlarinin sayis1 belirlenmelidir ya da yonetici
davranis anketinde, farkli grup iiyelerine nasil davranilmasiyla ilgili bilgi yer
almalidir. Firma bu teknikle potansiyel problem alanlarini teshis edebilir.

4. Amaglardaki netlik; denetim ve degerlemenin sonuglarini temel alir. Yonetim
cesitlilikle 1ilgili belirgin amaclar1 yerlestirebilmeli ve bunlar1 genel is
hedefleriyle baglamali. Cesitliligi yonetmede dnemli olan, isin genel basarisinin

esas olarak gortilmesidir.
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5. Ac¢ik Hesap; orgiit iyeleri cesitlilikte hedeflenenleri yiiritmekle sorumludur.
Hedeflere bagli anlami destekleyen amaclarin yerlesiminde c¢alisanlarin
katilimina izin verme.

6. Etkili iletisim, Orgiit iginde ve disinda var olmalidir, herkesin orgiitiin ¢esitlilik
girisimini bilmesi gerekir.

7. Aktivitelerin Koordinasyonu; ¢esitlilik stratejilerinin uygulanmasi, bireyi veya
grubu koordine eder. Bu koordinasyon ¢abasi, biitiin kaynaklardaki yeni
cesitlilik girisimiyle ilgili bilgiyi arastirmay1 gerektirir.

8. Degerleme; c¢esitlilik stratejisinin genelini degerlendirmenin yani sira bireysel
eylemlerin periyodik olmasidir. Denetim ve degerlemede toplanan bilgi, bir

baslangi¢ noktasi karsisinda program ¢iktilarini karsilastirmay1 saglar

2.3.3.1. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar

Tilburg Universitesinden Prof. Geert Hofstede’in 80°li yillarda yaptign kapsamli
arastirmada bireyci ortaklasa davramis kiiltiirlerine iliskin 6nemli bulgular saptamis,
kiiltiirel farkliliklarin kritik boyutlarini tanimlanmistir.  Aralarinda Tiirkiye’nin de
bulundugu 40 iilkeden 116.000 calisganin katildigi arastirmada elde edilen bulgular
kiiltiirel anlamda belirgin ayrimlar iceren dort ana kiiltiirel boyutu sergilenmistir. Bu
boyutlar; giic mesafesi (Power distance), otaklasa davramiscilik (Collectivism vs
Individualism), disilik ve erillik (Feminity vs Masculinity), ve belirsizlikten

kagma/sakinma (Uncertainty avoidance)dlr.1

2.3.3.2. Gii¢ Mesafesi/Arahig

Hofstede, gii¢ araligini bir ilkenin kurum ya da kuruluslarmmin daha az giice sahip
tiyelerinin glic dagilimindaki esitsizligi kabul etme derecesi olarak tanimlamaktadir.

Giciin, iktidarin nasil ve hangi tarzda paylasildigi ise normal olarak daha giiclii ve

. G.M. Dengiz, - PYD Yén. Krl. Uyesi-Yonetim Yaklasimlarina Kiiltiirel A¢idan Bakis konulu sdylesi.
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yonetime daha yakin iiyelerinin davranislarina gore, diger bir deyisle, yonetenlerin bakis

acilara dayanilarak ortaya konmaktadir (Kartari, .2006:76-77).

Glic mesafesi olgusu, toplumda ve oOrgiitlerde giic dagilimindaki esitsizligin nasil
algilandig1 ile ilgilidir (Akyol, 2009:65). Bir Kkiiltiirdeki insanlarin toplum iginde
esitsizlik kavramini nasil ele aldigini dlgmektedir. Orgiitler agisindan giic mesafesinin,
otoritenin merkezilesme derecesi ve otokratik liderlik derecesi ile iliskili oldugunu

sOylemek miimkiindiir (Ural, 2005:219).

Gli¢ mesafesi yiiksek olan iilkelerde, giic dagiliminda ve buna bagli olarak firsat
esitsizligindeki dengesizlik kabullenilir. Bu kiiltiirlerde unvan, statii, pozisyon gibi
betimleyici 6gelere ¢ok &nem verilir. Orgiitlerde ast-iist arasindaki mesafe hissedilir
derecededir. Gili¢ mesafesi diisiik olan ilkelerde, gii¢ sahibi kisilere yaklagsmak ve
yakinlasmak daha kolaydir. Orgiitte 6nemli kararlar alinma siirecinde ¢alisanlarda buna

dahil edilir. Firsatlarda ve ddiillendirmede esitsizlige daha az rastlanir (Akyol, 2009:65).

Gli¢ dagilimriyla ilgili degerler lizerine farkli {ilkelerde gerceklestirilen karsilastirmali
arastirmalarin sonuglarina gore, giic aralign ile ilgili farkliliklar, yonetilenler arasinda
oldugu gibi yonetenler arasinda da gozlenmektedir. Bir kurum ya da kurulusta gii¢
araliginin belirlenmesinde astin ifadeleri, iistiin ise davranmislar1 degerlendirilmektedir

(Kartar1, 2006:77).

Gili¢ araliginin oldukga etkili oldugu kiiltiirlerde, is gorenler islerini idarecinin istegi
dogrultusunda yapmaya ¢alisir. Ust yonetimle daha uyumlu ¢alisma i¢inde olmaya 6zen
gosterirler, onlarla anlasmazliga diismekten sakinirlar (Omiir, 1998:26). Ciinkii astlarin
iistleri ile anlasamamazlik durumuna diisme korkusu, otoriter tutumlar1 kabul etmeye
yoneltmektedir (Menemencioglu, 2000:36-37). Bir iilkedeki orgiitlerde ve daha az giice
sahip kurumlarda ¢alisanlar giic mesafesinin, esit dagiliminin s6z konusu olamayacagini

bekler ve kabullenirler (Mor, 2005:171).

Tablo 3.Disiik ve yiiksek giic mesafeli iilkelerde, insanlarin davranig bigimlerinin bir

karsilagtiritlmasi gortiilmektedir (Tiimer, 1998:60 ).
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Tablo.3. Diisiik Ve Yiiksek Giic Mesafesine Sahip Ulkelerde Karsilasilan Davranis

Farkhiliklar

Diisiik Gii¢c Mesafeli Ulkeler

Yiiksek Gii¢ Mesafeli Ulkeler

Kisiler bagimsizliga 6nem verir.

Kisiler mutabakata 6nem verir.

Kisilerdeki otoriter davranislar kisilik sorunudur.

Kisiler sosyal normlarla otoriter davranis gosterir.

Yoneticiler astlariyla goriistiikkten sonra karar veriyor
goziikiirler.

Yoneticiler kararlarini otokratik yaparak ve babacan
tavirlarla veriyor goriiniirler.

Insanlarin ¢alismay1 sevmedikleri gibi bir kusku mevecut

oldugu gibi daha giicli algilanan bir is ahlaki

mevcuttur.

Insanlarm calismay1 sevmedikleri inanci daha yaygmn
oldugu gibi daha zayif algilanan bir ig ahlaki mevcuttur.

Yoneticiler, destek i¢in yardimi kabul ettiklerinden
kendilerini pratik ve sistematik kabul ederler.

Yoneticiler kendilerini hayirsever karar vericiler olarak
goriirler.

Isciler patronlariyla anlasamamaktan daha az endise
ederler.

I Yakin denetim astlar tarafindan yanlis degerlendirilir.

Isciler patronlariyla anlasamamaktan korkarlar.

Yakin denetim astlar tarafindan iyi degerlendirilir. I

Isciler daha fazla isbirligi egilimindedirler

Isciler birbirine giivenmekte tereddiitliidiirler.

Resmi katilim olmaksizin gayri resmi ig¢i goriismeleri
miimkdiindiir

Gayr1 resmi goriigme olmaksizin resmi ig¢i katilimi
miimkiindiir.

Kaynak: Hofstede 1984°den aktaran. Tiimer, 1998,s.60.

2.3.3.3. Bireysellik-Kolektivizm

Bireyselligin yaygin oldugu toplumlarda bireyler, toplumsal ¢ikarlarin yerine kendi ya
da yakin aile bireylerinin ¢ikarlarin1 daha fazla gozetmektedirler. Bu yapida bireyler
bagimsizlik duygusuna sahiptirler. Bireyler arasinda baglarin siki oldugu toplumlar
kolektivist toplumlardir. Boyle toplumlarda kisiler, ¢cok kalabalik aileler ya da sosyal
dayanisma gruplari i¢inde yasarlar. Kolektivist toplumlarda bireysel ¢ikarlardan ¢ok,
icinde bulunulan gruplarin ¢ikar1 6n plandadir. Bireylerin kendi fikir ve inanglari, i¢inde

yasadiklart grubun fikir ve inanglartyla aynidir (Aydintan, 2005: 161-162)

Bireysellik; toplumdaki roliin, yer algisinin ve istegin kiltirel bir sekilde

belirlenmesidir (lhator, 2000:39). Bireyci kiiltlirlerde her bireyin kendine has dogru

kabul ettigi 6zelligi, diisiinceleri ve fikirleri vardir. Bu kiiltiirler, bireysel girisimi ve
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basarty1 vurgular ve bireysel karar almaya deger verir. Karar almada bireysel

sorumluluklar kolaydir. Ortaklasa davranis (kolektivist ) yonelimli kiiltiirlerde ise
farkhidir.

Kolektivist kiiltiirlerde, kisiler kendilerini gruplara dayandirirlar (akrabalik, klan ve
orgilitler) ve gruba sadik kalmanin bor¢ olduguna inanirlar. Kolektivist sosyal iliskiler,
kisilerin giiclii anlamda sahip oldugu duyugsal baglar ve agik¢a birbirlerine ait olduklari
ailedir. liskiler uzun doénemlidir ve birgok ortak amac vardir. Isbirligi dogaldir ve

statiiler gruptaki pozisyonlara gore belirlenir (Samovar vd., 2007:142-144).

Bireyci kiiltiirlerde ¢alisanlarin dncelikle kendi ¢ikarlarmi gdzetmeleri beklenir. {s, hem
iscinin hem de isverenin ¢ikarlarim1 koruyacak sekilde diizenlenir. Iscilere kars:
gosterilen davraniglarda onlarin 6ncelikle birey olarak bireysel, sonra da hem ekonomik,
hem de psikolojik gereksinmeleri dikkate alinir. Ortaklasa davranig¢t kiiltiirlerde ise
calisan higbir zaman birey olarak goriilmez, o yalnizca bir grubun iiyesi olarak g6z
Oniine alinir. Calisanlar da her zaman kendi yaralarina olmasa bile iiyesi olduklar1 “biz
grubunun” ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederler. Isyerleri duygusal anlamda, kendi
baglarina bir “biz grubu” olusturabilir. Bireyci kiiltiirlerde bir isyerini yonetmek
bireyleri yonetmek anlamina geldigi halde, ortaklasa davramigci kiiltiirlerde gruplari

yonetmek demektir (Kartari, 2006:91).

Tablo 4. Bireysel ve kolektivist zihniyete sahip iilkelerdeki is kiiltiirtine iliskin
farkliliklar1 gostermektedir.
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Tablo.4.Bireysel ve Kolektivist Zihniyetin Isletme Kiiltiiriine Etkileri

Kolektivist Zihniyete Sahip Ulke

Bireysel Zihniyete Sahip Ulke

Organizasyondaki bireylerin iligkileri bir moral temeline
dayanir

Organizasyondaki iliskileri cikar

temeline dayanir

bireylerin kisisel

Calisanlar igletmelerden kendileriyle bir aile iginde
oldugu gibi ilgilenilmesini bekler. Kars1 durumda ise
isletme yasamuna ilgisizdir.

Calisanlar isletmeden kendileriyle besikten mezara
kadar ilgilenilmesini istemezler.

Isletme, calisanlarin refahi iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir.

Calisanlarin refahi {izerinde isletmenin etkisi zayiftir.

isletmelerinden  ¢ikarlarim1  korumasini

beklerler.

gilivenmeleri gerektigini diigtiniirler.

Isletme yasanm diiriistliik ve gérev duygusuna dayanir.

Isletme yasanm bireysel insiyatife dayanr.

Terfi sadece igletme icinden gerceklesir.

Igerden ve disaridan terfi s6z konusudur.

Terfi kideme gore yapilir.

| Calisanlar,

Terfi, kiginin yetkinligi ve piyasa degerine gore yapilir.

Caligsanlar ¢ikarlarini savunmak i¢in sadece kendilerine |

Yoneticiler, isletme yonetiminde yeni fikirlere ve aktiiel
akimlara ilgi géstermezler.

Yoneticiler, moda olan son akimlara kars1 ilgilidirler ve
onlar1 uygulamaya koymay1 denerler.

Kararlar sorumlu kisilerin iligkileri sonucunda alinir.

Kararlar herkesin bakis agisiyla bigimlenmis sekilde
alinir.,

Kaynak: Erdem, 1996:134.

2.3.3.4. Erillik- Disilik

Erillik- Disilik boyutu, toplumdaki

rollerin cinsiyet temelli

gorev oldugunu

vurgulamaktadir. Bir kisinin organizasyon icindeki statiisiinii agik¢a belirlemede
cinsiyetin oynadigi rol, organizasyonel davranigin tiim yonlerini etkilemektedir (Ural,

2005:221).

Hofstede, erkeksi kiiltiirlerde kadin ve erkegin ¢ok farkli sosyal rollerini tanimlamada
iki cinsiyetin biyolojik varligin1 kullanmistir. Erkeklerin; iddiaci, hirsli ve rekabetei,
maddi basari i¢in ¢aba harcadiklarini ve biiyiik, hizli ve gii¢lii olana alaka duyduklarini
belirtmistir (Samovar vd., 2007:148).

Erkeksi kiiltiir 6zellikleri; “kendini 6ne ¢ikarmak, performans sergilemek, goriilebilir bir
basar1 saglamak ve para kazanmak” iken kadinsi kiiltlir 6zellikleri; “kendini One

cikarmamak, insan iliskilerine paradan daha fazla 6nem vermek, hayat kalitesini artirici
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faaliyetler yapmak, cevreyi korumak, insanlara yardimci olmak, giic gosterisinde

bulunmamak” vb. 6zelliklerden olusmaktadir (Seymen vd, 2005:164).

Erkeksi toplumlarda kadinlarin evde oturmalari beklenir ve toplum, kadini kariyer i¢in
desteklemez. Kadinsi toplumlarda ise; tersidir. Kadinin ¢alismasi beklenir ve sosyal

giivence zorunludur (Samovar vd., 2007:149-150).

Kadmnst kiiltiir ve erkeksi kiiltiir nitelikleri karsilastirildiginda, kadmsi kiiltiir
degerlerinin toplum ile uyumlu, calisanlar ile barisik, yenilik ve yaraticilia zemin
hazirlayan, modern yonetim yontemlerine egilimli bir goriinim arz ettigi ortaya

¢ikmaktadir (Ogiit ve Kocabacak, 2008:155).

2.3.3.5. Belirsizlikten Sakinma/Ka¢inma

Hofstede, belirsizlikten sakinma derecesini bir kiiltlirin tyelerinin tanimadiklari
durumlarda kendilerini ne kadar tehdit ediliyor hissettikleri ile iliskilendirmektedir
(Kartari, 2006:98). Belirsizlikten kaginma, bireylerin belirsizlikle basa ¢ikma yetilerini
6l¢mektedir (Akyol, 2009.75)

Bir kiiltiirlin tiyelerinin belirsizlikle bas etme ve hosgoriilii olmasiyla ilgilidir. Yiiksek
kapsamli kiiltiirlerin belirsizligi tolere edebilme seviyesi, diisiik kapsamli kiiltiirlere

gore daha yiiksektir (Ural, 2005:222) .

Belirsizlikten kagimmmanin yiikksek oldugu toplumlardaki isletmelerde, kural ve
prosediirlerin ¢ok acik bir bicimde belirlendigi goriilmektedir. Calisanlar bu belirsizlik
ve katiliga gozii kapali uyarlar. Bu tiir toplumlarda insanlar kolay kolay is degisikligi
yapmazlar ve ilk girdikleri igyerlerindeki kariyerlerinde uzun zaman kalmay: tercih
ederler. Farkli olan her sey tehlikeli olarak goriiliir. Kurallar, hi¢ uyulmayacak olsa bile
mutlaka olmalidir. Calisanlar ¢cok ¢alisma ihtiyacini i¢inde hissederler ve stirekli mesgul
olmaya kars1 bir heves duyarlar, Tembel durmak onlar1 rahatsiz eder. Dakiklik ve
dikkatli olma, caligsanlarin dogasinda vardir. Yenilikei fikir ve davraniglara karsi direng

s0z konusudur (Aydintan, 2005:166).
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Belirsizlikten kaginma egiliminin giiclii ve giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlar;
Tiirkiye, Yunanistan, Japonya, Kore, Latin Avrupa ve Latin Amerika iilkeleridir. Bunun
yaninda ABD, Danimarka, Isveg, Ingiltere, irlanda, Hollanda ve Norveg gibi iilkeler
hem belirsizlikten kaginma egiliminin zayif, hem de glic mesafesinin diisiik oldugu

toplumlardir (Aydintan, 2005:166).

Tablo.5.Diislik ve yiiksek belirsizlikten kaginma oraninin isletmelerde isleyisine iliskin

gostergeleri igermektedir.

Tablo.5. Belirsizlikten Kacinmamn Orgiitsel/yonetsel Ortam ve Uygulamalarda

Olusturdugu Baslica Degerler ve Egilimler

Diisiik Belirsizlikten Kacinma

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

I Faaliyetlerde esnek yapilagma.

Faaliyetlerde kat1 yapilasma. I

Daha az yazili kurallar.

Dabha fazla yazili kurallar.

Uzmanlagmaya verilen 6nem az.

Uzmanlagmaya verilen 6nem fazla.

Yoneticiler ¢aliganlara yoneliktir.

Yoneticiler gorevlere yoneliktir.

Yoneticiler stratejiler tizerinde yogunlasirlar.

Yoneticiler ayrintilar lizerinde yogunlasirlar.

Yoneticilerin risk alma egilimi yliksektir.

Yoneticilerin risk alma egilimi diisiiktiir.

Yoneticiler her seyi bilmeyebilir.

Yoneticiler her seyi bilir.

Degisime direng azdir.

Degisime yiiksek direng vardir.

Catismanin dogal oldugu vurgulanir.

Catigma istenmez.

Bagari ve ait olma duygusu motive eder.

Giivenlik ve fiziki imkanlar motive eder.

Astlara yetki devri yapilabilir.

Yetki devri yapilsa da, astlarin insiyatifi kontrol altinda
tutulmalidir.

Yiiksek is tatmini vardir.

Diisiik is tatmini vardir.

Isgiicii degisimi yiiksektir.

Isgiicii degisimi diisiiktiir.

Kaynak: Hofstede 1984’den aktaran. Varoglu vd., 2000, s.427.
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2.3.4. Hall’iin Kiiltiir Kategorileri

Halle’e gore Kkiiltiir, bir iletisim sitemidir ve iletisim biitiin toplum kiiltiirlerinin
miisterek Ozelligini olusturur. Hangi kiiltiir ¢ercevesi i¢inde olursa olsun, insanlar
birbirleri ile iletisim kurarken daima belirli bir kontekse/baglama (ortama ve cevre

kosullarma) bagl kalirlar (Ugedz, 2003:59).

Edward Hall’iin kiiltiir kategorileri 1ki yaklasimda incelenebilmektedir. Hall,
toplumlarin zamana yaklagimlarin1 ve zamani degerlendirme tarzlarini monokronik ve
polikronik olmak tizere iki gruba ayirmaktadir. Yunanca kokenli olan “mono” ve “poli”
sozciiklerinin anlamlart sozliige gore soyledir: Mono-tek, poli-birden ¢ok. “Kronik”
sOzciigii ise, Latince kokenli kronos kelimesine dayanir ve zaman anlamma gelir

(Ugedz, 2003:64).

Monokronik kiiltiirler, tek bir seyi tek bir zamanda ve lineer sekilde yapmaya
odaklanirlar. Polikronik kiiltiirlerde ise; bircok sey bir kerede yapilir. Lineer olmayan
bir diizeni izleyen biitiinsel bir model diisiincesine dayandirtlmigtir (Simmons,

2002:109).

Genis baglamli kiiltiirlerin iiyeleri birden fazla kisiyle bir¢ok farkli etkinligi aym
zamanda yliriitmek egiliminde, yani polikroniktirler. Monokronik kiiltiirlerin iiyeleri ise,
zamani kiiciik birimlere ayirarak kullandiklari i¢in, her zaman biriminde bir tek is
yapmak, bir tek iletisim silirecine katilmak egilimi gosterirler ve dar baglamlhidirlar

(Kartar1, 2006:62).

Hall ve Hall, kiltiiri anlamada zaman yonliilik ve iletisimin igeriginin Onemli
oldugundan bahseder. Igerik, kiiltiiriin islevi hakkinda insanlarin ne kadar bilgiye
gereksinim duyacagina dayandirilir. Degisik formlariyla kiiltiir, neye 6nem verecegimizi

ve dikkatimizi yoneltecegimizi dizayn eder (Simmons, 2002:110).

Genis baglamli iletisim (ya da mesaj) enformasyonun ¢ogunun iletisimin gergeklestigi
fiziki baglamda veya alicida bulundugu ve azinin kodlanarak verildigi iletisim (ya da
mesaj tlirll) olarak tanmimlanmaktadir. Dar baglamli mesaj, bunun tersidir ve
enformasyon ¢ogu agik olarak gonderilen koda yiiklenmistir (Kartari, 2006:59). Hall,

genis ve dar baglam arasindaki kiiltiiriin koda karsi igerikteki anlama ne kadar
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dayandigini ayirt etmistir. Dar baglamli kiiltiirler, Amerikan kiiltiirii gibi, icerige daha
az anlam ve dil koduna daha fazla anlam yerlestirme egilimindedir. Bu nedenle;
iletisim, spesifik, agik ve analitik olma yoOnlidiir. Genis baglamli hedef kitle, mesaj1
tamamiyla yakalayabilmek i¢in durum veya mesajda gémiilii igeriksel ipucglar1 arar

(Zaharna, 2001:139-140).

Yiiksek baglamli kiiltiirlerde anlam, kelimelerle olmak zorunda olmadigi i¢in bilgi
viicut hareketlerinden, sessizlikten bile anlasilir. yliksek baglamli gruplarin iiyeleri
incelikli mesajlar kullandigindan Gudykunst’a gore, “iletisim siklikla dolaylidir”

(Samovar vd., 2007:159).

Hall, ayn1 yasam deneyimlerine sahip ikizler arasindaki iletisimde genis baglamli
mesajlarin  kullanilmasina karsin, mahkemede gorev yapan avukatlar, yasa Onerisi
hazirlayan siyasetciler ya da is kurallarin1 belirleyen yoneticilerin birbirleriyle dar
baglamli mesajlarla iletisim kurduklarini belirtmektedir. Bunun nedeni, ikizlerin
mesajlarinin biiyiik kisminin baglamda mevcut olmasina ragmen, digerlerinin detayli
enformasyon vermek ve hi¢bir nokta birakmamak zorunda olmalaridir. Bu durum
kiltiirler i¢in de gecerlidir. Yani bazi kiiltiirlerde genis baglamli mesajlar génderme
egilimi agir basarken, bazilarinda daha ¢ok dar baglamli mesajlar kullanilir (Kartari,

2006:59).

Hall, genis-dar baglam cetvelinin bir ucunda Almanlar ve Iskandinavyalilarm diger
ucunda ise Cinlilerin bulundugunu belirtmektedir. Diger kiiltiirler de bu cetvel {lizerinde
farkli noktalarda bulunmaktadir. Bununla birlikte nerede bulunduklarina bagli olmadan
biitliin biiylik kurum ve organizasyonlarda iletisim dar baglamli mesajlar aracilig1 ile
gerceklestirilir. Baglam diizeyi iletisim siireci ile ilgili her sey lizerinde belirleyici rol
oynar ve sembolik karakter tasiyanlar da dahil olmak {izere biitiin davranislar etkiler.
Genis baglamli mesajlar daha kisa ve konuyla ilgili yeni enformasyonu igerecek yapida
oldugu halde dar baglamli mesajlar yeni enformasyonu alt bilgilerle birlikte
tagimaktadir. Genis baglamli bir kiiltliriin liyesine gonderilen dar baglamli bir mesaj
gerekenden fazla enformasyon igerdigi i¢in, ya tam olarak algilanmaz ya da onemsiz
bulunarak alicinin dikkatini ¢cekmez. Dar baglamli bir kiiltiirlin liyesine génderilen genis
baglamli bir mesaj ise, eksik enformasyon icerdigi i¢in, anlagilmazdir (Kartari, 2006:60-
62).
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Genis baglaml iletisim dar baglamli iletisime gore daha ekonomik, etkin, doyum
saglayicidir. Ancak Onceden programlama i¢in uzun zamana gereksinme vardir. Genis
baglamli sistemlerde yetismis insanlar iletisimde bulunduklari kisilerden, dar baglamli
kiiltiire mensup bireylerin beklediklerinden daha ¢ok sey beklerler. Kapali bigemde
konusur ve karsidakinden onun neden s6z ettigini bilmesini isterler. Bu yiizden
dogrudan dogruya konunun 6ziine girmeden onun etrafinda gezinirler (Kartar1, 2006:60-

62).

2.3.5. Kiiltiirlerarasi (Cross Cultural) fletisim Yetkinlik Modeli

Kiiltiirel yetkinlik terminolojisinde; bir kisinin kimlik duygusunu, algilarini, tutumlarini
ve davranisinmi etkilemeye yonelik herhangi bir 6zellik kiiltiirdiir. Kiiltiirel yetkinlik, bir
sistem, ajans veya kiiltiirleraras1 durumlarda is etkinligine imkan saglayan uygun tutum,

davranig ve politikalarin toplandig bir set olarak tanimlanir. En az dort bileseni vardir:

Bilis Otesi Zeka: Kiiltiirel bilgiyi elde etme, kiiltiirel varsaymmlari tanimlama, kiiltiirel
normlart anlama, etkilesim esnasinda ve Oncesinde baskalarinin kiiltiirel tercihlerini

algilama.

Bilissel zekd: Ekonomik, yasal bilgi, degerler ve sosyal sistemlerdeki kiiltiirel

farkliliklar ve alt kiltiirler.

Giidiisel Zekd: Hakkinda bilgi edinme istegi, kiiltiirel farkliliklar1 igeren durumlardaki
islevi, esasla ilgilenme temeline dayanma ve onlar1 idare etmede birisinin becerisine

glivenme.

Davranissal Zeka: Farkl kiiltiirlerden kimselerle etkilesim kuruldugunda yiiz ifadeleri
ve mimikler, ton ve kelimeleri de i¢eren s6zlii ve sdzsiiz durumlara uygun olan yeterligi

gosterir (Egan ve Bendick, 2008:390-391).

Kiiltiirleraras1 iletisim yetkinlik modeli; iliski becerisi, iletisim becerisi ve kisisel
ozellikler, meraklilik, gibi degisik 6zellikleri tanimlamistir. Bu yeterlilik sadece dil ve
kiiltir bilgisi gerektirmez ayni zamanda empati, samimiyet, karizma, endise ve

belirsizligi yonetme becerisi gibi duyussal ve davranigsal becerileri de gerektirir.
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Kiiltlirleraras1 iletisim yetkinlik modeli, geleneksel anlamda kavramsal bir modelin
yardimiyla incelenmistir. Abe ve Wiseman, kiiltiirlerarasi etkinlik boyutunu bes boyutta
ele almistir; kisilerarasi iletisim becerisi, farkli kiiltiirlere uyum becerisi, farkli sosyal
sistemlere uyum becerisi, kisileraras1 iliski kurma becerisi ve baskalarini anlama
becerisi. Cui ve Awa, kiiltiirleraras1 etkinligi bes boyutta tanimlamistir; kisilerarasi

beceri, sosyal etkilesim, kiiltiirel empati, kisilik 6zelligi ve yonetimsel yetenek.

Kiiltiirler arasi iletisim yetkinlik modelinde; model, dort yeterlik boyutu tanimlar:
kisilerarast beceriler, takim etkinligi, kiiltiirel belirsizlik ve kiiltiirel empati (Matveev
ve Nelson, 2004:256-257).

2.3.6. Biitiinlesik Kiiltiirlerarasi Iletisim Yetkinlik Modeli

Matveev, Kiiltiirleraras1 iletisim yetkinlik modelinin ¢ok kiiltiirli takimlarin
performansi iizerindeki etkisini incelediginde en uygunun biitiinlesik kiiltiirlerarasi
iletisim yetkinlik modeli oldugunu saptamistir. Biitlinlesik kiiltiirleraras1 iletisim

modelinin Abe&Wiseman ve Cui&Awa’nin arastirmalarina dayandigini ileri stirmiistiir.

Biitiinlesik kiiltiirleraras1 iletisim yetkinlik modeli, bir takim kavramsal ve eylemsel
avantajlara sahiptir. Ilki, modelin dogasinda daha evrensel olmasi: Kiiltiirleraras:
adaptasyon ve deniz agir1 iilkelerdeki performansinda dahil oldugu farkli kiiltiirlerden
insanlarla etkilesim ve ¢esitliligin daha fazla s6z konusu oldugu durumlarda
uygulanabilmesi. Ikinci olarak; biitiinlesik modelin teorik temeli, farkli kiiltiirleraras
iletisim ve Kkiiltiirel calismalarla tutarli olmasi. Son olarak, onceki caligmalarda
kiiltiirlerarast iletisim yetkinlik modeli temelinin kullanilmas1 6nemli bulgular

saglamistir.

Kiiltiirlerarasi iletisim modeli; ¢ok kiiltiirlii takim1 bir 6rgiitiin temel biriminin analizi
olarak goriir. Cok kiiltiirlii takimin her iiyesi, iletisim siirecine katkida bulunacak farkli
kiiltiirlerden ve farkli niteliklerden olusur. Modelin dort temel boyutu, kisilerarast
beceriler boyutu, takim etkinlik boyutu, kiiltiirel belirsizlik boyutu ve kiiltiirel empati

boyutudur (Mateev ve Nelson, 2004:257).

65



Tablo.6. Kiiltiirleraras: (Cross-Cultural) fletisim Modelinin Temel Boyutlar:

Kisilerarasi beceriler Takim Etkinligi Kiiltiirel Belirsizlik Kiiltiirel Empati
Etkilesim stilleri ve Takim hedeflerini, Baskal Kiiltiirel
Iletisimdeki farkliliklart Rollerini ve normlarini Kiiltiirel belirsizlikle bas agraariun Kuivire
.o - S perspektifinden diinyay1
kabul etme yeterligi. tanimlama ve anlama edebilme yeterligi N -
. anlama ve gorme yetisi.
yeterligi.
Bagkalarinin kiiltiirleri,
Yanh-s anlasllmal'arln Olumlu feedback alma ve i o fleg.er'lerl, 1nan1§1gr1 ve
iistesinden gelebilme verme veterligi Sabir gosterme yeterligi iletisim modelleri
yeterligi y £ hakkinda bir sorgu ruhu
sergileme.
Yabanci uluslarla iletigim Tartlsabllme ve Ku!tu.rel_ fark.llhga bagh Bir seyleri yapmada farkl
problemleri ¢6zme belirsizliklerin tolere e
kurmada rahatlik o . . yollar1 kabul etme yeterligi
yeterligi. edilmesi.

Bagka kiiltiirlerde yapilan
seylerin yollarina yonelik
yargilamayan bir durus

Kendi kiiltiirel durumunun | Catigsma durumlartyla bag Kiiltiirel farkliliklara
farkindaligi edebilme yeterligi. aciklik.

Ulkeler, kiiltiirler ve takim

N e Baska takim tiyelerine Risk ve degisimi kabul
anne]leelr:)rﬁgidlh hakkinda saygl gosterme yeterligi edebilme istekliligi
Katilimer liderlik stili Esnek calisabilme I
yeterligi.

Bagkalarnyla isbirligi
yaparak c¢aligma yeterligi.

Kaynak: Mateev ve Nelson, 2004:257.

2.3.7. Cok Kiiltiirlii isletmelerde Cox’un Modeli

Cesitlilikle ilgili bir model Taylor Cox tarafindan gelistirilmistir. Bu modelde, kiiltiirel
anlamda farkli ¢alisanlarin etkili bir sekilde entegrasyonunu saglamak i¢in bir orgiitiin
imkanlarint analiz eden alti boyut tanimlanmistir. Cox, organizasyonlari1 {i¢ tipte

smiflandirmistir. Monolotik, ¢ogul ve ¢ok kiiltiirli (Cox, 1991:35).
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Tablo.7 Kiiltiirel anlamda Farkli Calisanlarin Entegrasyonu icin Orgiitsel Etkinligi
Analiz Eden Boyutlar

I Boyutlar Tanim I

1. Kiiltiirlenme Kiiltiirel farkliliklar1 ¢6zme ve iki grubun

birbirine adapte olabilme bigimi.

Ise alma, ise yerlestirme ve is statiilerini igeren drgiit
2. Yapisal Entegrasyon )
calisanlarmin kiiltiirel profilleri.

. Azinlik kiiltiir tiyelerin dahil oldugu normal is saati
3.Resmi olmayan Entegrasyon o )
digindaki aktiviteler ve resmi olmayan aglar.

4. Kiiltiirel 6nyarg1 Onyarg1 ve ayrmeilik.

5. Orgiitsel tanimlama Ait olma hissi, sadakat ve orgiite baglilik.

Kiiltiirler aras1 anlagmazlik, gerginlik ve gii¢
6. Gruplar arasi ¢atigma
gabasi.

Kaynak: Cox, 1991:35.

Monolotik Organizasyon

Baskin bir sekilde ayni tip insanlardan olusan orgiitlerdir. Cogunlukla farkli bireyler,
sinirlandirilmis sayidaki pozisyon ve departmanlarda calisir. Azinlik kiiltiiriine sahip
tiyeler genellikle resmi olmayan aktivitelere istirak etmezler ve ¢ogunlugu olusturan
grup, azinlik grubunun kiiltiirel normlarini muhtemelen kabullenmez. Gruplar arasi
catisma nispeten diisiiktiir ¢iinkii Orgiitler neredeyse homojendir. Bununla birlikte

ayrimcilik ve dnyargi ortaktir.
Cogul Organizasyon

Ikinci tip organizasyondur. Genis oranda ¢esitliligi ve cogunlugun farkli kimselerden
olugmasina ¢aba harcayan yonetimi gerektirir. Azinlik grup iiyeleri, resmi olmayan
aktivitelere katilirlar, 6n yargi ve ayrimcilik monolotik organizasyonlara goére daha

azdir.
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Cok kiiltiirlii Organizasyon

Cok kiiltiirlii orgiitlerin niteliklerinden biri ¢ogulculuktur. Cogunluk ve azinlik grup
iiyeleri birbirlerinin normlarmin bazilarmi benimser. On yargi ve ayrimcilik yoktur,

biitiin ¢alisanlar orgiitte esit tanimlanir ve gruplar arasinda ¢atisma minimumdur (Cox,

1991:35).

Orgiitlerin, faydayr artirma ve engelleri minimize etme istegine dayanarak is
gruplarinda dayanisma, kisileraras1 ¢atigsma, is hacmi ve Orgiitiin 6nemli hedeflerini
gergeklestirmedeki tutarli eylemler ¢ok kiiltlirlii orgiitlerin olusmasini saglar. Eskiden
orgiitler ya monolitiktir (bir grubun baskin kiiltiiriiyle homojen tiyeler) ya da ¢okludur
(goriiniirde farkli tiyeler fakat halen daha degerleri ve farkliliklar1 orgiitiin yararina
kullanmadan kiiltiirel anlamda monolitik) Aksine ¢ok kiiltlirlii orgiitler, geleneksel
olmayan altyapiya sahip iiyelerin katkida bulunduklar1 ve tam anlamiyla potansiyellerini

sergiledikleri bir yer olarak goriiliir (Cox ve Blake, 1991:53).

2.3.8. Z Teorisi

Orgiit kiiltiirii yardimryla kiiltiirel gesitliligin basariyla ydnetilmesine iliskin en bilinen
orneklerden biri Z Teorisidir. Quichi’nin gelistirdigi “Z Teorisi”, Japon ve Amerikan
isletmelerinin farkli yaklasgimlarimin bir sentezi olarak kabul edilmektedir. Biiyiik
farkliliklar gosteren kiiltiirel dokularina karsin, ABD’de faaliyet gosteren Japon
isletmelerinin, ne tam Japon ne de tam Amerikan tarzi olmayan iiglincii bir yonetsel

yaklagim tiirii ile basarili olduklari ortaya ¢ikmistir (Seymen, 2005:14-15 ).

Quchi, teorisinin temelini olusturan dort temel faktoriin (giidiileme, kalite, verimlilik, is
giictiniin devamlilig1) biiyiik sirketlerin bagarisinda ana unsurlar1 olusturdugunu hep géz
onitinde bulundurmustur (Takar, 2003:36). Ouchi Batili yoneticilere Japon yonetiminin
oldugu gibi benimsemek yerine onlardan alinacak dersler oldugunu ve Japon
tekniklerinin Amerikan toplumunun degerleri dikkate alinarak bazi degisiklikler
yapilmas1 gerektigini diisiinmektedir. Ornegin Ouchi, Japon yonetimindeki grup
sorumlulugu anlayisinin  Amerikan yonetimindeki kisisel sorumluluk anlayis1 ile

tamamen farkli olmasi ve Amerikan toplumuna uyarlanamayacag diisiincesiyle,
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sorumluluk anlayisinda herhangi bir degisiklige gitmemistir (Erdem ve Kocabas,

2004:187).

Z tipi isletmeleri farkli kilan, degisik iki kiiltiirden gelen calisanlara sahip olmasina
karsin, herkes tarafindan benimsenen ortak degerlerden bir birlik, beraberlik ve uyumun

saglandig ortak bir felsefenin yaratilmig olmasidir (Seymen, 2005:15 )

2.3.9. Isletme icinde Kiiltiirel Cesitliligi Yonetmede Karsilasilan Sorunlar

Isletme icinde kiiltiirel cesitliligi yonetmede karsilasilan sorunlar; alt kiiltiir, stereotipler,

yas, cinsiyet, irk ve etnik farklilik basliklari altinda incelenmistir.

2.3.9.1. Alt kiiltiir

Genel Kkiiltiir, lilkenin veya toplumun hakim inanglari, degerleri, hareket tarzlari ve

yaptirimlarinin tiirleri genel kiiltiirli olusturan parcalaridir.

Alt kiltiirler ise, genel kiiltiir icerisinde yer alirlar, genel kiiltlirin baz1 &zelliklerini
tagirlar. Boyle olmasina ragmen genel kiltliir alt kiiltiirlerin bir toplami olarak

diistiniilemez.

Bir ¢erceve ig¢inde bulunan ve bazi ortak yonlerinin yaninda 6nemli farkli yonleri
bulunan alt kiiltiirler (subcultures) de vardir. Alt kiiltiirler baz1 hakim degerleri kapsarlar

fakat kendilerine 6zgii yasama sekilleri, degerleri vardir.

Isletme alt kiiltiiriiniin dogmasim saglayan etkenler ¢esitlidir. Isletme igerisinde yer alan
kisiler farkli bolgelerden, hatta farkli kiiltiirlerden gelmis olurlar. Bu kisiler hem
geldikleri bolge veya milletin kiiltiiriinii tasirlar, hem de iginde bulunduklari toplumun
kiiltiiriinii kabullenirler (Erdogan, 1991:122-123).

Biiyiik organizasyonlarda ortaya c¢ikan alt kiiltiir, oOrgiit igerisinde ¢alisanlarin
karsilastiklar1 sorunlari, durumlart ve deneyimleri ifade eder. Farkli bdliimler veya

departmanlar, calisma kosullar1 nedeniyle ayn1 konuya farkli yaklasabilirler. Ornegin,
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satin alma bdliimiiniin veya personel boliimiiniin kendi iiyeleri arasinda gegerli olan bir
takim degerleri olabilir. Bu degerlerden bazilar1 orgiitiin genelde paylastigi degerlerdir
ancak ondan ayrilan ydnleri de olabilir. Iste bu ayrilan yonler alt kiiltiirii olusturur ancak
bu alt kiiltiirde ¢alisanlarin davraniglarini etkileyebilir ve farkli davranis bigimlerine yol

acabilir (Ozkalp, 2004:110).

Degisik ¢evrelerden gelip personeli olusturan bireylerin yeni ortamlarda, belirli deger ve
yargilara karsi tutumlarini gelistirmesi gerekir. Personel, bu tiir degismeleri zamanla
kabullenir isletme i¢inde yeni bir kiiltiir kazanmaya baslayan kisi, eski kiiltiiriin baz1
Ogelerini, isletme icin gerekli olan teknik yenilikler veya olgular karsisinda arka plana
atmaya baglar. Bu, kisinin isletme igin gerekli kiiltiirel 6zellikleri kabullenmesi ile olur.

(Erdogan, 1991:221-222).

2.3.9.2. Stereotipler

Strereotip, gruptaki kisiler tarafindan ortak olarak paylasilan resmin basitlestirilmesi ve
standardize edilmesidir. Jack Brigham, stereotipi, etnik bir grupla ilgili gozlemciler

tarafindan yargilanilamayan davranis 6zellikleriyle ilgili bir genelleme olarak tanimlar.

Stereotipler, Alman halkbilimci Hermann Bausinger’in tanimiyla degismelere goreceli
olarak direnen, smmamalardan kagan, elestirisiz genellemelerdir. Stereotip, bilimsel

olmayan bir diisiincenin bilimsel adidir.

Dilbilimci Quasthoff stereotiplerin dilsel-metinsel tarafini vurgulamistir. Bir stereotip
sosyal gruplara ya da onlarin iiyesi olan tek tek bireylere yonelik kanilardir. Stereotip
bir yarginin mantikli formuna sahiptir, ancak abartili bir sekilde basitlestirilmis ve
genellestirilmis olarak, duygusal degerlendirme egilimiyle, bir insan simifina belirli

ozellikleri ya da davranis tarzlarini yakistirir ya da inkar eder (Kartari, 2006:214-215).

Stereotip, birinin bir bagkasin1 belirli bir grubun {iyesi olarak kategorize etmesi ve
sonrasinda grubun niteligini belirlemesidir. Stereotip gercekci olmayan beklentilerin

yerlesmesinde iletisim i¢in bir engel gibi rol iistlenir (Francesco, 2005d:78-79).
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Ortak ozellikler, davraniglar ve inaniglari arastirma ve gruplari kategorilendirme yasal
olmasina ragmen Ozellikli bireysel bilgiye basvurmanin yanlisa gotirdiigini ve

stereotipleri olusturdugunu hatirlamak gerekir (Mor ve Michalle, 2005:139).

Stereotipler istenmezler c¢ilinkii bilissel siirecin bir alt sonucudur sdyle ki, asiri
genelleme veya basitlestirmeden faydalanilan bir siiregtir veya ahlaki olarak yanligtir

¢linkii kimse kategorilendirilmeyi istemez (Mor ve Michalle, 2005:135-136).

Yeni Zelanda’da yash calisanlarin stereotiplerini incelemeye yonelik yapilan bir
calismada bazi durumlarla ilgili yasli c¢alisanlarin olumlu ve olumsuz diislincelerini
anlamaya yonelik bazi kavramlar sorulmustur. Elde edilen sonuglara gore; negatif
stereotipler teknolojiyle bilhassa bilgisayar teknolojisiyle problemlidirler ve degisime
kars1 direnglidirler. Pozitif stereotipler, giivenilir, sadik ve islerine baglidir (Francesco,
2005h:194).

Kiilttirel birikime bakis agilarinin en dnemlisi; bagkalarin1 degerlendirmemizi saglayan
yargilama boyutudur. Kiiltiirimiiz bize davramis setleri tayin eder ve baskalariyla
etkilesimde bir diisturdur. Stereotipler bize bilinmeyen diinyay1 organize ederler.

Bireysel farkliliklar ve karakterler, stereotiplerde kaybolur.

Kiiltiirel yargilamalar stereotiplerin yararli olmas1 esasina dayanir fakat farklilikla veya
yasal-sosyal yargilamalardaki kapsam ve icerikle bas edebilmede elverisli degildir
(Allard, 2002:5).

2.3.9.3. Yas farkhihg:

Gelisen iilkelerde ¢ogu kadin ve erkek ileri yaslarina ragmen calismaya devam ediyor.
Gelismis llkelerde ise, son yillarda erken emekliligi tesvik eden programlara bagli
olarak ekonomik aktivitelerde yasli ¢alisanlarin sayis1 dismiistir (Mor ve Michalle,
2005: 89).

Cogu ¢okuluslu isletme, yas ve tecriibe arasinda bir denge kurmak igin ¢aba sarf

etmektedir. Fakat su da bir gercektir ki, yas1 daha geng yoneticiler uluslararasi atamalara
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karsi son derece isteklidirler. Bazen sirketler onlarin gelisimi i¢in bu atamalari uygun

bulmaktadir (Dereli, 2005:71).

Yas farklilig1, sorun olabilir ¢iinkii gengler gé¢ etme egilimindedir ve bu da sakincalidir
clinkii bagka iilkelerden gelen gogmenler liikks olarak diigiiniilen islere yatirim yapmada

yetersizdirler (Mor ve Michalle, 2005:111).

2.3.9.4.Cinsiyet farklihg:

Kadin ¢alisanlar, ulusal is ¢evresinin 6nemli bir bilesenidir sadece sayilariyla degil ayni

zamanda ev ve is yerinde es zamanli degisen rolleriyle de.

Kadinlarin yasal is giicli paylasimlarinin artmasi iki etkilesimden kaynaklanmaktadir;
Kadinlarin ise katilim oraninin artmasi ve oOzellikle erken emeklilik tesvikleriyle

erkeklerin oraninin ¢ok az diigmesi.

Global ekonomi gelisim politikalar1, gelisen iilkelerde oncelikli olarak kadinlarin
istihdam olanaklarini giiglendirmektedir (Mor ve Michalle, 2005: 85-86).

Cinsiyet farkliligi, go¢ alan Korfez iilkeleri i¢in 6nemli bir sorundur. Kadinlar,
genellikle ayr1 bir yerde calistirilirlar. International Women’s Health Coalition bagkani
Kati Morton, kadinlarin erkeklere nazaran sayisiz dezavantaji olan magduriyetlere
ugradigini belirtmistir. Carpici olan ise, geng kadin ¢alisanlarin ihra¢ alanlarinda yaygin
olarak calismasidir. Soylentilere gore, kadinlarin kiiltiirleri ve gelenekleri onlar kolay
somiiriilebilir ve doviilebilir yapar. Glineydogu Asya kadinlarmin zengin Asya
tilkelerinin erkekleri tarafindan fiziksel ve ekonomik anlamda somiiriilmesi bugiiniin is

¢evresinde muhtemelen olumsuz bir imajdir (Mor ve Michalle, 2005:111).
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2.3.9.5. Irk ve Etnik Farkhlik

Irk, kisiler arasindaki ortak fiziksel ozelliklerin sinirint verir. Diinya {izerinde c¢esitli
cografi bolgelerde yerlesmis insanlarin bazi fiziksel benzerlikleri vardir. GOz
kapaklariin bi¢imi, sa¢ ve ten rengi gibi. Irk sadece fizyolojik 0Ozelliklerdeki
farkliliklar1 belirlemede degil, irksal siniflamalarda da kullanilir. Irk kavrami bazen
genis bir grupta kiiltiirel ozelliklerin smirinin ayrilmast i¢in kullanilabilir, genis

Amerikan kiiltiirtinde bu durum vardir (Erdogan, 1991:141).

Son yillarda ¢ogu endiistrilesmis tilkelerde gé¢gmenlik ve dogum is ¢evresindeki etnik
kokeni ve irki 6nemli bir konu haline getirmistir. Aslinda Amerikali ekonomist William
Darity Jr. Almanya’daki Tiirkler ve diger gd¢men ¢alisanlar Fransa ve Ingiletere’deki
Afrikalililar, Orta Dogulular ve Giiney Asyali ¢alisanlar, Japonya’da Koreli ¢alisanlar
ve Kanada’daki beyaz olmayan calisanlarin Amerika’daki azinlik ¢alisanlariyla ayni

pozisyonda oldugunu ileri siirer.

Diinya ekonomisiyle entegre olmast yoniliyle is g¢evresinde insan iligkileri
politikalarindaki uyumu yonetmek ve c¢alisanlarla tanisma istegi artmaktadir (Mor ve

Michalle, 2005:90-91).

2.3.10. Catismanin Tanim

Catisma, iki veya daha fazla kisi veya grup arasinda cesitli kaynaklardan dogan
anlasmazlik olarak tanimlanabilir. Anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters
diisme catismalarin temel unsurlaridir. Bu unsurlarin bulundugu bir ortamda, tarafla
kendi ¢ikarlarmi gergeklestirmek veya kendi goriislerini hakim kilmak g¢abasi i¢inde

olmaktadirlar (Karayel, 1996:48).
Parker (2002:81)’de catismanin genel tanimlarini s6yle siralamaktadir;

1. Catisma iki veya daha fazla tarafin aynm seyleri istemesi veya isteklerinin bir
sekilde bagdagsmamasidir.

2. Catisma duyarlilig1 gerektirir.

3. Cikarin yiiksek olmasi ¢atismay1 dogurur.
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4. Catisma, kendinle, bir grupla ve gruplar arasi olabilir. Catigma, bakis acilar1 ve
isteklerin yarigmasidir.

5. Catisma zevkli olabilir.

Orgiitsel davranisin temel dinamiklerinden birisi olan ¢atisma, degisimi getirmekte, ayn1
zamanda degisim de g¢atigmalara neden olmaktadir. Bu dongii, isletmenin canliligini

korumasina yardimct olmaktadir (Tiimer, 1998:82).

Orgiitsel catisma yonetilme tarzina bagl olarak orgiitsel is basarimini olumlu ydnde
etkileyebilecegi gibi onu olumsuz yonde de etkileyebilir. Ornegin, bir isletmedeki
yoneticiler yillik biitgedeki tahsisatin kendi departmanlari arasinda boliinme sekli
tizerinde uyusmazlik i¢inde bulunabilirler. Béyle bir uyusmazlik rasyonel bir bicimde
ele alinip biit¢enin paylasilmasi konusunda yeni diizenlemelere gidilebilir ve daha etkili
bir dagitim saglanabilirse tiim 6rgiit bu yeni durumdan kazanglh ¢ikabilir (Simsek vd.,
2001:242).

Isletme icerisinde ortaya cikan ¢atismalar daha detayli olarak incelendiginde dzellikle,
yoneticilerde dahil olmak tizere, calisanlar arasindaki kisilik ve algilama farkliliklar ile
yoneticilik tarzlart arasindaki farkliliklarin 6nemli bir etken oldugu goriilmektedir.
Insanlarin kisiliklerinin olusmas1 ve algilamay1 etkileyen faktorlerin biiyiik oranda
kiltiirle iliskili olmasi, catismalarin ortaya c¢ikmasi ve yonetilmesinde kiiltiirel

degerlerin ne denli 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir (Kogel, 2007:415).

Farkli kesimlerdeki insan dinamikleri hafife alinmamali. Cogu yazar, artan ¢esitliligin
siklikla istenmeyen etkilerinin, farkli takimlarin birlikte calisirken zorlandiklarini,

gerilimlerin ve gatigsmalarin artabilecegini rapor etmistir (Allard, 2002:13).
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Tablo.8. Farklilik ve ¢catismayr ayirt edebilme

Catisma Farkhhklar
Ofke Fikirler
Savag Diisiinceler
Gerilim Tercihler
Hayal kirikligt Metotlar
Oliim Beceriler
Diismanlik Irk
I Cighik Cinsiyet I
Meslek
| Ta—
I Yorumlama I
Degerler
Cevre

Kaynak: Parker, 2002:81.

Catismay1 farkliliktan ayirt etmeliyiz. Farklilik ve ¢atisma kisilerarasi iletisimde zorunlu

bir ihtiyag ve 6nem arz ederse firsat, yaraticilik ve takdire gotiiriir (Parker (2002:81).

Farkliliklar1 baski altina alma ise, anlagsmazliklarin ¢ikmasina yol agan bireysel anlamda
yasanilan kabulsiizliiklerdir. Cogunlukla takim etkisi ya da sadakat, isbirligi ve
isbirligine dayali davranislar vurgulanmalidir (Parker, 2002:78).

Harvard hukuk boliimii tarafindan uzlasma ve catisma 6nleme programi olarak ortaya
atilan ve cok kiiltiirlii bir organizasyonda kullanilmasi1 ongoriilen iki yonlii kazang

modeline gore alt1 basamakl1 bir siire¢ tanimlanmistir (Y1ldiz, 2004:100).
e Kars1 tarafin goriisiiniin alinmasi,
e Ortak nokta bulma ugrasi,
e Kendisinden kaynaklanabilecek olumsuzluklar1 giderme taahhiidiinde bulunma,
e Sorumlulugu, hatay1 ve gii¢ paylagimini kabul etme,

e Her zaman giiven duydugunu belli eder davranislarda bulunma,
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e Uzun vadeli iliski kurma iizerinde odaklanma.

Hem yerli hem de uluslar arasi is goriismelerinde farkli orgiitlerde ¢alisan temsilcilerin,
iki yonlii uzlagsmaci ¢ozlimler tiretirken es zamanl ¢atismalar1 ve yanlis anlagilmalari

minimize etmeye ¢aligsmasi gerekir (Samovar vd. 2007:245).

Bu uzun vadeli iliski iyilestirme yaklasimi halkla iliskiler uzmanlarinin hedefleri ile

paralellik gostermektedir (Yildiz, 2004:100).

2.3.10.1.Yiiksek ve Diisiik Baglamh Kiiltiirlerde Catisma

Kiiltiirlerde hedefler ve davraniglar arasinda var olan Onemli farkliliklar uzlasim

stirecleriyle iligkilidir.

Uzlagim, ¢atismayi ¢ozmede bir iletisim prosesidir. Kiiltiirlerarasi iletisim uzmani Stella
Ting- Toomey, kiiltiir ve gatismayr agiklamada Hall’iin yiiksek ve diisiik baglamli

calismasini kullanarak agikladigi bir teori gelistirmistir.

Farkli iki tip kiiltiirde vuku bulur ¢ilinkii diisiik baglamli kiiltiirler daha bireyseldir
davranig i¢in uygun yollar daha az tanimhidir ve siklikla ¢atigma, bir taraf digerinin

beklentilerini ihlal ettiginde yiikselir.

Diistik baglamli kiiltlirlerdeki kisiler, catismay1 yardim amagli ve analitik bakis agisi,

lineer mantik ifadesi ve bireylerden ayr1 konular olarak diisiiniir.
Yiiksek baglamli kiiltiirlerde; ¢atisma, anlatim odaklidir ¢iinkii kisiler konudan bagimsiz
degildir.

Sonugcta, diisiik baglamh kiiltiirlerde anlagmazliklar kabul edilebilir. Bireyler ¢ekisseler
de arkadasliklarina devam ederler fakat yiiksek baglamli kiiltiirlerde, anlagsmazlik ve
ihtilaf biiyliik oranda onur kirici, her iki tarafinda bozuma ugramasi ve muhtemelen

arkadagligin sonlanmasidir.

Daha ozellikli (spesifik) davranis kurallariyla yiiksek baglamli kiiltiirlerde genellikle
catisma, bir bireyin kiiltiirel beklentileri ihlal ettiginde gergeklesir.
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Disiik baglamli kiiltiirlerde kisiler, eylemin direkt sonucuna yonlendirilir, ihtilafli
yanitlar hizli karar almayi isteyen taraflar1 anlagmazliga disiirecektir. Yiiksek baglaml
kiltiirlerde, catismaya yonelik tavirlardan kaginilir ve dolayli olmayana onciiliik eder,

pasif yaklasimla ¢atigma siklikla 6Gnemsenmez veya sonuglarindan kaginilir.

Yiiksek baglamli kiiltiirde uzlasmacilar, diistincelerindeki farkliliklar1 daha az dogrudan
aciklarlar ve gergek diislincelerini sozsiiz iletisim ve dildeki ortiik anlamlar yoluyla
bildirirler (Francesco, 2005¢:98).

2.3.10.2. Catismanin Taraflar:

Modern yonetim anlayisina gore, bir organizasyonda g¢atismalar kaginilmazdir ve

bunlar1 tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir (Karayel, 1996:48).

Catisma kiltiireldir, farkli toplumlar ¢atigmaya yaklasimda farklilik gosterir. Nadler,
Nadler ve Broome’un ¢atisma yonetimindeki kiiltiirel modeli, kisilerin ¢atisma
yaklagimina kiiltiirel anlamda farkli baktigini {i¢ yolla tanimlamistir. Birincisi; gruplar,
deger catismasina dogru temel yonelimde farklilik gdsterir. Ikincisi; kiiltiirel toplumlar,
catigmayla ilgili giic kullanimi, giiven ve ne kadar adil oldugu hakkinda kisisel
inanislarinda farklilik gdsterir. Uciinciisii, gruplar, catisma stillerinin ¢esitliligi ve mesaj
stratejilerinde farklilik gosterir. Bu gatisma faktorleri, halkla iligkiler iletisimcilerine
ilkelerin gelisimi i¢in bir temel saglar (Banks, 2000:52).

Kurum i¢i halkla iliskiler uygulamalar1 sirasinda kurumun calisanlariyla yiirtitiilen
iletisim silirecinde organizasyonun ilgili diger boliimleri ile halkla iliskiler boliimii
arasinda kimi zaman yetki karmasasi ve ¢atismaya yonelen siki bir iliski bulunmaktadir.
Halkla iliskiler boliimii, personel veya insan kaynaklar1 boliimii ya da idari isler boliimii

ile bu agidan yogun bir aligveris igindedir (Sabuncuoglu, 1991:114).
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Tablo.9. Taraflart A¢isindan Catisma Diizeyleri

DUZEY

TANIM

ORNEK

Bireyin Kendi icinde

Rollerden dolayr olusan baskilar
nedeniyle kiside ortaya ¢ikan
catisma

Bir kisiden inanglar1 ve amaglar1 ile
uygunsuz  bir  gérevi  yerine
getirmesi isteniyor.

Bireylerarasi

Ayn1 veya farkli diizeydeki iki veya
daha fazla Grgiit iiyesi aras1 ¢atigma

Iki veya daha fazla kisi farkli
amaclar, degerler veya gorev
atamalar1 nedeniyle tartigiyorlar.

Bireyler ve gruplar arasi

Bir grup igerisindeki alt gruplar ya
da bir grubun iyeleri arasinda
ortaya ¢ikan ¢atisma

Grup igindeki kisiler farkli rol
beklentileri veya grubun
karsisindaki farkli konular nedeniyle
tartigir.

Gruplar arasi

Orgiit icindeki iki veya daha fazla
birim veya grup arasinda ortaya

¢ikan catisma

Farkli  Orgilitsel birimler gorev
bagimliligi, sorumluluk atamasi,
kaynaklar i¢in rekabet ve statil
uygunsuzluklart nedeniyle gatismay1
baglatir.

Kaynak: Simsek vd., 2001:244.

Halkla iyi iliskiler kurmak ve gelistirmek igin gerekli diisiincelerin olusturulmasi olarak
tanimlanan halkla iliskiler islevinin tek amaci, en etkin ve verimli olabilecegi bir ¢evre

ya da yasam bi¢imi olusturup gelistirmeye yardimci olmaktir (Giiriiz, 1993:5)

78



2.4. ISLETME iCINDE KULTUREL CESITLILiGIN YONETIMiNDE
HALKLA ILIiSKIiLERIN ROLU

Bu boliimde, isletme iginde kiiltiirel gesitliligin yonetiminde halkla iliskilerin roliinii
anlamaya yonelik halkla iliskiler ile ilgili temel bilgilere, ¢ok kiiltiirlii ortamlarda
kiiltiirel cesitliligin halkla iliskiler uygulamalarma etkilerine, kiiltiirel c¢esitliligi
yonetmede halkla iligkilerin roliine ve kiiltiirel ¢esitliligi yonetmede kullanilan halkla

iliskiler modellerine yer verilmistir.

2.4.1. Halkla iliskiler Tanimlar:

Toplumda yasanan degisim, ¢esitli birimler arasinda iletisimi giiclestirirken, bu
giicliiklerden kaynaklanan sakincalar1 6nleme ¢abasi halkla iligkilerin bir meslek haline

doniismesine zemin hazirladi.

Birden fazla bilim dali ile beslenen, bu bilimlerin verileriyle senteze ulasan halkla
iligkiler kavrami tizerinde, uzun siire tam bir goriis birligine varilamamasi, kavramin

sosyal bilimlerin alt dallar1 i¢cinde yorumlanmasina neden olmaktadir.

Yonetime danismanlik islevi veya pazarlama iletisimine verdigi destegin yaninda c¢ok
farkli alanlara uygulanabilen halkla iligkiler, birlikte diisiiniildiigii komsu dallarla iliskili

oldugu kadar bagimsiz bir faaliyet alanidir da.

Kuramin tarih i¢inde gecirdigi degisim, komsu dallarla olan i¢ igeligi ve ozellikle ¢cok
farkli alanlara uygulanabilir olmas1 tek bir tanim iizerinde birlesilmesini gii¢clendiren

temel nedenlerdir (Kazanci, 1982:36; Balta Peltekoglu, 1998:1).

Halkla iliskiler temelde hedef kitleyle nasil, ne zaman ve ne sekilde bir iletisim
kurulacagini belirleyen ve bu sekilde insanlarin davraniglari, yaklasimlar ve
algilamalar tizerinde yonlendirici etkiye sahip olmayi saglayan bir siiregtir (Barry,

2003:15).

Asna (1974:10) da Halkla iliskiler tanimlarii sdyle siralamaktadir;
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Halkla iliskiler, belirtilmis hedef Kkitleleri etkilemek i¢in hazirlanmis, planli,

inandirici bir haberlesme ¢abasidir.
Halkla iligkiler, halk: etkileyen s6z, eylem ya da olaydir.

Halkla iliskiler, dislincelerin istenen sonuglar1 yaratmasi amaci ile cesitli
gruplara ustaca aktarilmasi, maharetli bir haberlesme olusumunun

gerceklesmesidir.

Halkla iligkiler, halkin neyi sevdigini 6grenip onu daha c¢ok yapmak, neden

hoslanmadigini bilip, onu yapmamaktir.
Dogru olan1 yapip halk tarafindan begenilmektir.

Halkin kabul edecegi eylemlerin ve karsilikli haberlesme olusumunun

yardimiyla halk oyunu etkilemek i¢in girisilen planl ¢abalardir.

1975 yilinda Halkla iliskiler Arastirmalar1 ve Egitimi Vakfi’nin yiiriitmiis oldugu bir

arastirma sonucunda, altmis besten fazla halkla iliskiler uzmaninin katilimi ve dokuz

yiiz yetmis ikiden fazla tanimin analizi sonucunda Rex Harlow tarafindan olusturulan

tanima gore (Uzungarsili Soydas, 2001:137);

“Halkla Iliskiler, bir &rgiit ile hedef kitlesi arasinda iletisim, karsilikli
anlayis, ¢ikar, kabul ve isbirligini olusturmaya yonelik iligkileri kurmay1
amaclayan ayirt edici bir yonetim fonksiyonudur. Halkla iligkiler,
sorunlarin ya da konularin yOnetimini igerir; kamuoyunun goriisleri
hakkinda bilgi sahibi olmay1 ve kamuoyunu yanitlamay1 saglar; kamu
¢ikarlara hizmet edebilmesi i¢in yonetimin sorumlulugunu tanimlar ve
vurgular; yonetimin degisimin yaninda olmasini ve bunu etkin bi¢cimde
kullanmasi1 saglar; egilimlerin saptanmasina yardimei olmak igin bir
erken uyar1 sistemi gibi calisir ve arastirma, izlenim ve etik iletisim
tekniklerini temel araglar olarak kullanir.”

Gortildigl gibi halkla iliskilerin tanimi {izerinde tam bir fikir birligi yoktur. Halkla

iligkiler olayi, bir yonetsel ve orgiitsel olgudur. Yoneticiler tarafindan ydnetimin

gelistirilmesi, orgiitsel verimlilik ve etkinligin gergeklestirilmesi siireci ile bir arada

diisiiniilmeli, bu siirecin ¢ok etkili bir 6gesi olarak degerlendirilmelidir (Giirtiz, 1993:4-
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2.4.2. Global Kdyde Halkla liskilere Duyulan fhtiyacin Artmasi

Doksanli yillarla birlikte 6zellikle ekonomik alandaki tartismalarin odak noktasinda yer
alan kiiresellesme olgusu; uluslar arast mal ve hizmet ticaretinin artmasi, dogrudan
yabanci yatirirm ve kisa vadeli sermaye hareketlerinin serbestlesmesi, ¢ok uluslu
isletmelerin oynadiklar1 roliin degismesi, iiretim aglarinin uluslararasi ¢apta yeniden
orgiitlenmesi, teknolojik yeniliklerin, 6zellikle bilgi teknolojisinin ivme kazanmasi,
yayginlagmasi ve kuralsizlagmanin benimsenmesi ile diinya ekonomisinin biitiinlesmesi

stireci olarak tanimlanabilir Erdut (2002’den aktaran Saran, 2005, s.60).

Ekonomik faaliyetlerin kiiresellesmesi, diinya pazarindaki hemen hemen her isletmenin
bu pazari cok iyi degerlendirmesini gerektirmektedir. Bu isletmeler sadece satig
pazarindaki yerel arz ve taleplerle degil uluslar aras1 rekabetle de yiizlesmek durumunda
kalmiglardir. Bu durum isletmelere yliksek oranda kazang¢ vaat etmekle birlikte,
¢Oziimiin gelecekteki isletme sahiplerinin, yoneticilerin, midiirlerin ve ekonomi
alaninda calisan politikacilarin bulunmasi beklenen birgok riskle de bas etmesi gorevini
yiiklemektedir. Pazarda artan uluslararasilasma, isletmelerin faaliyet alanlarini ve
faaliyet konularmmi da degistirmistir. Bu yeni pazarin aktorleri farkli deger ve
temsillerine, farkli diisiince ve davramis bigimlerine sahip kiiltiirleraras1 ortamlardan

gelmektedirler Kaypakoglu (2000°den aktaran Saran, 2005, s.61-62).

James (2003:202), bir kiiltiirdeki degisimleri, global etkilere, kisilerin farkli irksal etnik
ve sosyal gruplarla etkilesimine ve bir lilkeden ya da bdlgeden bagka bir yere

hareketlerine bagli olarak agiklar.

Sirketlerin, globallesmesi ve baska iilkelerdeki kisilere is vermesi onlar1 farkl kiiltiirleri
yonetmede etkili yollar arastirmak zorunda birakir. Ayn1 zamanda ¢ogu iilkede orgiitler,
niifus trendleri, politik olaylar, sosyal hareketler ve gogiin sonucu olarak calisanlarin

yasal gii¢ gibi giderek cesitlendigi goriilmektedir (Francesco, 2005b:193).

Demografik trendler ve globallesmeye bagl olarak sirketlerin is gli¢lerinde giderek
artan bir cesitlilik s6z konusudur. Aslinda orgiitsel basarinin unsurlarindan biri; farkh
isgiiciine sahip c¢alisanlarin bagliligin1 gelistirmektir (Williams vd., 2009:31-39).
Herhangi bir iste, ozellikle global orgiitlerde, iligkilerin kurulmas: ve devam etmesi
hayatidir (Raman ve Karan, 2006:39).
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Kiiresellesmeyle birlikte isletmelerin sinir Otesi faaliyetleri gelistikge, bu isletmelerin
farkl kiiltlirlere mensup hedef kitleleriyle olan iligkilerini yonetmek iizere, giiniimiizde
halkla iligkiler profesyonellerinin ¢ok kiiltiirlii ve kiiresel bir bakis acisina sahip olmasi
gerekmektedir (Ural, 2005:203). Global is ¢evresi, kiiltiirel ¢esitliligin anlagilmasini ve
yiiksek oranda kisisel uzmanlasmayi talep etmektedir (Matveev ve Nelson, 2004:253).

2.4.3. HalKla Iliskilerin isletme Icindeki Yeri

Giiniimiizde halkla iliskiler, yalnizca orgiitiin i¢ ve dis iletisimiyle yetinmemekte,
danigsma hizmetleri ve iiriin tanitimlart gibi temel gorevlerinin yaninda diger bir¢ok
alanda da faaliyet siirdiirmektedir. Halkla iligkilerin bu kadar genis bir alanda faaliyet
gostermesi dogal olarak halkla iligkiler sorumlusunun orgiitiin politikalarina dair
kararlar konusunda etkin olmasi, gizli bilgilerden haberdar olmasi, orgiit islerinin her
yoniinli tartigmak ve ¢oziimler getirmek amaciyla toplantilara katilmasi sonucunu da
beraberinde getirmektedir. Tim bu deginilenler, halkla iliskiler bolimi veya
sorumlusunun Orgiitiin iist diizey yoneticisi ile iletisim i¢cinde olmasi, yani dogrudan iist

yonetime bagli olarak ¢aligmasi geregine isaret etmektedir (Bakoglu Kaya, 1993:58-59).

Halkla iliskiler uygulayicilarinin spesifik isleri; firmalarinin 6nemini gostermek ve dis
cevreyle etkilesimdir. Halkla iliskiler uygulayicilari, orgiitiin kilit kesimi olarak farz
edilir. Bu kilit kisiler, spesifik gdrevleri yerine getirir. Orgiit verileri ve ¢iktilari
hakkinda stratejik bilgi toplar, yonetimsel ve teknik bilgi toplar, orgiite donen bilgi
akisini kontrol eder ve dis ¢evredeki bazi belirsizlikleri absorbe eder (Burke, 1994:41).

Halkla Iligkiler birimlerinin, kuruluslarm yonetim organizasyonlarinin hangi
kademesinde yer alacagina iliskin birbirinden farkli pek c¢ok goriisiin varligi sz
konusudur. Ancak iizerinde genellikle uzlasi saglanan goriis, halkla iligkiler
departmaninin {ist yonetime olabildigince yakin bir yerde yer almasmin biiyiik yarar
saglayacagr seklindedir. Uluslar arasi kuruluslarda halkla iligkiler departmaninin etkin
bir bigimde ¢aligabilmesi i¢in ydnetim organizasyonunda bagimsiz bir orgiitlenmeye

kavusturulmus olmasi basari i¢in esas teskil etmektedir (Denizci, 1996:85).
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Halkla iliskiler c¢alisanlarinin kilit rollerdeki hizmetleri kiigiimsenemez (Burke,
1994:41). Halkla iliskiler yalnizca bir uzmanin veya orgiit i¢cinde bir birimin gorevi
degildir. Halkla iliskiler, bir orgiitte herkesin sorumlulugudur. Birimler aras1 igbirligi
kurulmas1 dolayisiyla halkla iligkiler birimine destek olunabilmesi ic¢in gerekli birkag

Onlemi sOyle siralayabiliriz (Salimgil, 1992:97-99).

1. Boliimlerin yoneticileri bilgi aligverisi i¢in 6nemli komitelerde birlikte yer

almalidir.

2. Bolumlerin yoneticileri, bu arada halkla iligkiler birim yoneticisi ayni yetki
diizeylerinde olmali, boylece bir yoneticinin  bagimsizligi  digerini

etkilemeyecektir.

3. Tiim boliim yoneticileri ayni amire rapor vermeli (en iist yonetici) bdylece bir

karar verilmeden 6nce tiim goriisler géz Oniine alinir.

4. Son olarak halkla iligkilerin 6ziine dayanarak diger boliim yoneticileri ile

diizenli ve dostca iliskiler kurup siirdiiriilmelidir.

Orgiit icinde halkla iligkiler biriminin yerini belirtmede bazi 6gelerin etkisi vardir.
Bunlar arasinda kurulusun tarihsel gelisimi, karsilastigi1 sorunlar, ¢alisma alani, sorumlu

personelin kisiligi ve diger yoneticilerin kisilikleri sayilabilir.

Biitiin bu 06geleri de goz Oniline aldigimizda, halkla iligkiler birimlerinin yiiksek
yoneticiye en yakin bir hiyerarsik konum igerisinde diisiiniilmesi gerektigi anlagilir.
Ciinkii orgiitiin genel politikasini izleyen bir yiiksek yonetici, bu genel politikaya katkisi
olmasi gereken halkla iligkiler hizmetini her zaman yaninda duymalidir. Ancak cesitli
orgiitlenme bicimlerine gore halkla iligkiler biriminin de farkli goriiniimler

kazanabilecegi hatirdan ¢ikarilmamalidir (Ertekin, 1995:52).
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2.4.4. Halkla Iliskilerde Kullamlan iletisim Araclari

Iletisime dayali bir siire¢ olan halkla iliskileri layiki ile yiiriitebilmek igin yeterli iletisim
olanaklarindan yararlanmak lazimdir. Yeterli sayi, cesit ve kalitede iletisim aracina
sahip olmayan bir halkla iliskiler biriminden etkinlik ve verimlilik beklemek hayal

olacaktir (Budak ve Budak, 1995:161).

Banks (2000:100), ¢ok kiiltiirlii halkla iligskiler uygulamalarinda yeni teknolojilerin
karma degere sahip olmasi gerektigini baska bir deyisle; tek yonli iletisim
uygulamalariyla kitlelere ulagsmada eski fikirlerin yerini iki yonlii iletisime ve neredeyse

siirsiz sayida segmente edilmis dar bir hedef kitleye biraktigini belirtir.

Bir sirketin sinerji yaratma becerisi, yeni fikirleri ve yenilik¢ilik (innovation)
potansiyelini kullanabilmesi ve proje ekiplerinin islevsel ve cografi sinirlar baglaminda
performanslarinin artirilabilmesi, calisanlarin birbirleriyle iletisim kurma ve calisma
bicimlerine baghdir. Yoneticilerin buradaki rolii yeni teknolojilerin giiciinii kullanarak
insanlarin sanal uzantilara normal olarak etkilesimde bulunacagi ofis binasi, toplanti

odas1 ve kafeterya gibi yerleri gelistirerek uygun iletisim alanlar1 yaratmaktir (Sayimer,

2008:211).

Kitle iletisim araglar1 ise, halkla iligkiler ¢abalarinin yiiriitiilmesinde vazgecilemeyen
araglardir. Internet ile tiim islemlerin yapilabilmesi, binlerce km uzakliktaki bir
kiitiphaneden istenen belgelere ulasabilme, radyodan yapilan br anonsun ya da haberin
tepkilere aninda yol agmasi kitle iletisim araglarinin etkinligine birer 6rnektir (Girdal,

1997:56-57).

Yeni medya, kullanicilara ve yaraticilara kendi igerigini yaratma firsatt kazandirir.
Tiiketicinin yarattifi medya, yeni medya teknolojilerini; blog, yayin kaydetme,
internette tartisma gruplari, chat odalar1 ve baska seyler kisilerin internette sirket

hakkinda s6ylemek istediklerini igerir.

Ayni zamanda tiiketicinin gelistirdigi medyanin(CGM) da dahil oldugu bazi kavramlar
degistirilerek kullanilir. Tiketicinin gelistirdigi icerik(CGM), Kullanicinin gelistirdigi
medya(UGC), Kullanicinin gelistirdigi igerik(UGC) ve sosyal medya. Bu hususta diger
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bir kavram kullanicinin gelistirdigi online video(UGOV) iiyeler tarafindan orijinal

sekilde yaratilan ve sonra internete yiiklenilen tv film ¢ekimleri gibi.

Tiiketicinin gelistirdigi medyada(CGM) katilimci, interaktif iletisimle, ¢ok kiiltiirlii
orgiitler ve aktif ¢evreyle direkt, 6zgiir ve uygun sekilde bazen kiiltiirel faktorlerden
gelen  smirlamalar  olmaksizin  iletisim  kurulabilir.  Bu  arada,  kiiltiir
yorumlayicilari/uzlagtiricilart siiregte belirtilen muhtemel sinirlamalart bazi yollarla
cozebilir. Bu nedenle, c¢ok kiiltiirli orgiitlere, cok kiiltiirlii yapiyla pozitif, iki yonli
simetrik ve karsilikli yarar iliskisini siirdirmede bir deger ve etkili bir sans verir (Feng
veLi,2009:23-24).

Kitle iletisim araclarindaki etkinlik ve teknolojik gelisim, halkla iligkilerde giderek daha

yeni yontemlerin ve araglarin kullanilmasina olanak saglamaktadir (Giirdal, 1997:57).
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Tablo.10. Telekomiinikasyon Ara¢larinin Avantajlart ve Sorunlart ve Bu Arag¢larla

Iletisim Protokolleri I¢in Oneriler

Avantajlar

Sorunlar

En lyi Uygulamalar

Tele Konferans

Bilginin paylasima,
bir digeriyle ayni
seviyeye gelme,
yanlig anlagilmalari
acikliga
kavusturma.

Ses tonu saglar
(duyussal baglam)

Kisinin
programlar1
iginde ortak
zaman bulma
geregi.

Viicut dili ve el
kol hareketleriyle
iletisim
kuramamak.
Belge iizerinde
ortak sekilde
¢alismanin
zorlugu

Herkesin her bir
lokasyona kimin
katildigini bildiginden
emin ol.

Arka planda
giirtiltiilerden ve yan
goriismelerden sakin.
Bulundugun tarafta
konusma olmadiginda
senin tarafin sesini
kisma.

Anons edilenin ve
konusanin mikrofona
yaklagmasi.

Online  sohbet
mesajlagsma
araclar

Tek-lineer
sorularda hiz igin
en uygun.

Kisinin sizinle
online veya degil
konusup konusmak
istemedigini
belirlersiniz.
Ayni anda bir ¢ok
kisiye mesaj
gonderebilirsiniz

Belge iizerinde
ortak sekilde
caligmanin
zorlugu.

Birkag kisiyle es
zamanlt ¢aligmayi
herkesin dahil
oldugu giiglii is
disiplini
gerektirir.
Viicut dili, ses
tonu ve el kol
hareketleriyle
iletisim
kurulamaz.

Yazmaya baslamadan
once kisilerin
climlelerini
tamamlamasini
bekleme. Birkag kisi
ayni anda yazar ve
okur. Gorlismeyi hizlt
bir sekilde takip etmek
zordur.

Sozli iletisimde
karsilastirilabilir
bigimler kullan.
(merhaba ve hosca -
kal)

Microsoft
NetMeeting

Gorsel olarak
paylasilan bilginin
coklugu.

Birkag kisinin
belge iizerinde
isbirligi yaparak
calismast.

Yiiksek hizda
baglanti
gerektirir, aksi
takdirde
gecikmeler
oturumu zora
sokar.

Verilen zamanda
belgeyi tek bir
kisi degistirebilir.

Video ve telefonu
maksimum verimlilik
igin paralel olarak
kullanmak.

Birilerine sunum
yaparken herkesin
belgede belirtilen
spesifik bolimii
gordiigiine emin ol.
Isbirligiyle
calisildiginda toplanti
dokiimanlarinin
paylasilmasi ve
herkesin gerektiginde
veri girisi yapacagi bir
firsat1 olmali.
Isbirligiyle
calisildiginda belgenin
kontroliinii ele alma ve
vermede prosediir
tizerinde hemfikir
olma.

Dijital Beyaz
Tahta

Herkes ayni anda
bilgiye ulasabilir
diizenleyebilir. Bu
yeterlik, beyin

Video konferans
ekipmant
gerektirir.

Beyaz tahta video

Herkesle final sonu
paylasilir.

Agciklik i¢in blok
mektuplar kullanilir.
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firtinasi igin
kullanigli bir
aragtir.

Metin, kigilerin
yaraticiligina
imkan veren
sekilde
gevrelenerek ve
alt1 ¢izilerek
diizeltilebilir.

iletisiminin yerini
alir bundan dolay1
diger
katilimcilarla
gorsel kontagi
ortadan kaldirir.

Girdi ve yayin
stirecinde uzlasim (ne
zaman yeni bir seyler
yazariz? Var olan
metni ne zaman
diizenleriz?

Video
Konferans

Soz1i olmayan
mesajlarla iletisim
kurulur. (el-kol
hareketleri, bazi
viicut dilleri, ses
tonu)

Akicilik sorunun
iistesinden
gelmede yardimci
olan birkag
iletisim modunun
kombine edilmesi
icin katilimcilara
olanak saglar.
(kelimeler, sozsiiz
ifadeler, ¢izim vs.)

Video
ekipmanlar1
gerekir.
Baglantiy1
kurmak ve devam
ettirmek her daim
kolay degildir.
Video konferans
teknik
problemlere
meyillidir.

Ug lokasyondan
fazla oldugunda
gorlntiiniin
siklikla ileri ve
geri lokasyon
arasinda
degismesini takip
etmek zor
olacaktir.

Kisiler bagkalari
kendilerini
izlediklerinden
rahatsiz olurlar.

Konferans saati
gelmeden Once
baglantinin oldugundan
emin olun.

Kisilerin ciimlelerini
tamamlamalarina
zaman verin. Zamanin
ertelenmesinden dolay1
konusmaya baslamadan
once bir bosluk
birakma.

Baslamadan once
herkesle tanistiginiza
ve tanistirlldiginiza
emin olun.

Arka planda
giiriiltiilerden ve yan
goriismelerden sakin.
Bulundugun tarafta
konusma olmadiginda
senin tarafin sesini
kisma.
Konusuldugunda
mikrofona yaklagsma
Sonraki s6z verme
protokolii iizerinde
uzlagma( elkaldirma)
“Sona erdi” diyerek
konusmay1 bitirme
veya es deger anlamda
“igim bitti bagka
birisinin siras1.”

intranet Alam
Paylasan Takim

Belgelerin
diistincelerin
paylasimini
destekleme

Takim ruhu
yaratmaya katkida
bulunma

Yeni takim
iyelerinin
katilmasina
yardimci olma
Siiregler izlenir ve
belgelendirilir.

Gergek anlamda
faydali olsun diye
takim tyeleri
arasinda  yogun
disiplin gerektirir.

Takim mesafesinin tam
anlamiyla
stirdiiriildiigiinden emin
olun.

Herkesin bilgiyi nasil
gonderdigi ve
aldigindan emin olun.
Hangi bilginin
gonderilip
gonderilmeyeceginde
uzlasma.

Giincelleme sikliginda
uzlasma.
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Web tabanh
Sunum Araclar

Izleyicilerle
interaktif iletisime
olanak saglar.
Tleriki kullanimlar
icin kayit

yapilabilir.

Ayni zamanda
birkagc  bolgeden
sunuma imkan
verir.

Kaynak: Laroche, 2003:160-162.

Izleyici ve sunucu
arasinda  gorsel
olmayan baglant.
Uygun ekipman
gerektirir.
fletisimin
diizenliligi  icin
katilimeilarin
istirakini
gerektirir.

Soru-cevap
protokoliinde uzlasma.
Sunum esnasinda veya
bitiminde izleyicilerden
soru sormalart
bekleniyor mu?
Konugmacidan baska
kisiler kendi taraflarin
susturmalilar m?
Konferans saati
gelmeden 6nce
baglantinin oldugundan
emin olun.

Sunucunun bulundugu
alanda arka planda
giiriltii ve
goriismelerden
sakinma.

Sunucular ve soru
soran kisiler,
konustuklarinda ve
anonslarda  mikrofona
yaklagma ihtiyaci
duyar.
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2.4.5. Cok Kiiltiirlii Ortamlarda Kiiltiirel Cesitliligin Halkla Iliskiler
Uygulamalarina Etkileri

Cok kiiltiirlii halkla iligkileri Banks, ilgili cevrenin yaratilmasi ve orgiitle arasinda resmi
iletisimin yonetimi ve topluluklarin ilgi ve eylemlerinin Orgiitten yana devam etmesi

olarak tanimlar (Raman ve Karan, 2006:33).

Kiiltiirel ¢esitliligin halkla iligkiler uygulamalarina etkisinde yasanan sikintilar; ¢ok
kiltirliligiin yonetimiyle ilgili batiya ait modellerin biitiin iilkelere uyarlanabilecegi
diistincesi, kiiltiirel alt yap1 ve iletisim stillerinden kaynaklanan giigliikler vb. olarak

sayilabilir.

2.4.5.1. HalKla iliskiler Uygulamalarinin Bati Kékenli
Olmasindan

Cok kiiltiirli ortamlarda iletisimden kaynakli sorunlar1 ¢dzmede halkla iliskiler,
yasamsal bir rol oynar. Isletmelerde nasil davranilacagina dair batt modeli diinyada daha
az adapte edilebildiginden bu yana, hem yabanci hem de yerli pazarlarda uygun-dogru
bir isletme davranisina dair tek bir model artik bulunmamaktadir. Bu belirsizlik, iki
anlamlilik etkeni, isletme iliskilerini, halkla iliskilerin tiim formlarini, 6ncekinden daha
fazla problematik yapmaktadir uluslar arasi ortamlarda c¢alisan halkla iligkiler
uzmanlarinin ¢alismalar1 siirekli olarak firmanin gergek mesajini terclime etmek,
doniistiirmek 1ile ilgilidir. Onlar Oncelikle firmanin ne sdylemek istedigini anlamak
zorundadirlar, daha sonra hem miisterileri hem de izleyicileri i¢in kabul edilebilir bir

form haline getirmelidirler (Susar, 2005:23).

Halkla iliskiler uzmanlar kiiltiirel farklar1 anlamalarinin yani sira bu farkliliklarin halkla
iligkiler uygulamalarina etkilerini de degerlendirir. Modern halkla iligkiler uygulama
teknikleri temelde Bat1 kokenli olduklarindan bu kiiltiiriin etkisi altinda rafine edilmis
olduklarindan, farkli kiltiirel ortamlardaki etkileri degisik ve ters olabilmektedir
(Y1lmaz, 2005:92).
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2.4.5.2. Kiiltiirel Davramislardaki Farkhhktan Kaynaklanan
Sorunlar

Cok kiltlirlii ortamlarda cesitli bicimlerde is yapan uluslar arasi igletmeler, kiiltiir
tarafindan bigimlenmis olan iletisim kurma tarzlarindan kaynakli sorunlar
yasamaktadirlar. Ozellikle sirket birlesmeleri, yonetim degisiklikleri, ortak proje
calismalar1 gibi durumlarda iletisim Onemli bir engel olarak ortaya g¢ikmakta ve

cogunlukla krize doniismektedir (Susar, 2005:23).

Hall ve Hofstede, kiiltiiriin 6lgiimiinde ve analizinde metrik olgtimleri kullanilir; yiiksek
baglam diisiik baglama karsi; bireysellik kolektivistlige karsi, erillik disilige karsi, giig
mesafesi ve belirsizlikten kaginma boyutlaridir.. Bu 6lgtimlerdeki benzerlik, bir halkla
iligkiler uygulayicisina uluslar arasi is girisimlerinde, kampanya mesaj dizayninin

niianslarina biiyiik bir 6nemle yaklagma firsat1 verir.

Kiiltiirleraras1 olgiitlerin  halkla iligkiler uygulamalarinda diisiiniilmesi gerektigini
destekleyen Vasquez ve Taylor (2000), tek yonlii ve iki yonli uygulama modellerinin
kullanimin1 ve kolektivizm arasindaki baglantiyr gostermistir. Ayrica; Taylor, 1999°da
Belgika’da Coca Cola krizinde segilmis kiiltiir metriklerini uygulamistir. Elde edilen
bulgularinda, belirsizlikten kaginma ve giic mesafesinin ilkelerin yanitlari iizerinde
onemli bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Huang (2001), kiiltiirlerarasi halkla
iligkiler cabalarindaki engelleri resmedip orgiitlerdeki halkla iligkilerin dort boyutunu
tarif etmistir fakat J.E.Grunig ve Huang’in (2000) tanimladig1 giiven, karsilikli kontrol,
memnuniyet iligkileri ve sorumluluk iliskileri dogu kiiltiir dinamiklerini ele almada

yetersizdir.

Zaharna, uluslar aras1 halkla iliskileri aciklamada sistematik bir sekilde gelisen {iclii bir
yap1 yaklagimim “bir iilke profili, bir kiiltiir profili ve bir iletisim profili” belirlemenin
en uygun ve etkili yaklasim oldugunu ileri siirmiistiir. Ancak Botan, Is merkezli
yaklasimlara giivenmektense Orgiitler arasinda iligkileri uyarlayacak iletisimi
kullanmada halkla iliskilerin merkezi amaglara odaklanmasi gerektigini vurgulamistir

(Freitag, 2002:210-211).

Tabo 11. de Zaharna tarafindan uluslararasi halkla iligkiler yaklasiminda izlenmesi

gereken sistematik yap1 gosterilmistir.
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Tablo.11. Uluslararas: Halkla Iliskiler Yaklasiminda Farkindalik

Ulke Profili Bilesenleri

Kiiltiir Profili

iletisim Bilesenleri

Halkla iliskiler projelerinin
Uygulanmasini ve dizaynini

etkileyen ozellikler nelerdir?

Halkla iliskiler projelerinin
Uygulanmasini ve dizaynini

etkileyen degiskenler nelerdir?

Kiiltiirel 6zelliklerin veya ulusun

etkilenecegi temel iletisim nedir?

Ulkelerin is Alanlaria Bakisi

Kiiltiirel Davramslari inceleme

Yollar:

PR Davramslarim inceleme

Yollar:

Politik Yap1 Yiiksek/diisiik igerik Sozlii iletisim
Ekonomik Yap1 Monokronik/polikronik Sozsiiz iletisim
I Medya Bireysel/Kolektivist Gorsel iletisim I
Alt yap1 Etkinlik Odakli Olmak Iletisim matriksi
Hukuk Gelecek/gegmis yonlii Grup dinamigi
Sosyal Yapi Lineer/Lineer olmayan Karar alma Uygulamalari

Kaynak: Zaharna, 2001:137.

2.4.5.3.Verilen Mesajlarda ve Kampanya Sunumlarinda Karsilasilan

Sorunlar

Halkla iligkiler uygulayicilari, bireysel uluslarda sozlii ve sozsiiz iletisimin ince
noktalarim1 anlamaya, yerel Kkiiltiirlere adapte olmaya ve kiiltiirel farkliliklar
tanimlamaya gereksinim duyar. Kiiltiirleraras: iletisim uzmanlart ¢ogu kiiltiirlerin
bilhassa yliksek baglamli iletisim toplumlar1 olduguna isaret eder. Bu tanimlar,
sozciiklerin siklikla ortiik olmasina, ¢evresel baglami temel alan ve iliskilerin yerine;

acik, kategorik agiklamalardir. Asya ve Arap uygarliklar: 6rnegin yiiksek baglamlidir.

Yiksek ve diisiik baglamli iletisim stilleri oldukga farklidir Avrupa ve Amerikan
iletisim stillerindeki zithk, disiik baglamli olarak diistiniiliir. Alicilarin sozlii ve yazili

durumlardan anlam tiiretmesi beklenir, sozlii olmayan davranis ipuglarindan degil

(Wilcox, 2007:517-518).

Birgok iletisim bileseni 6zellikle halkla iliskilerin anahtaridir. S6zli iletisim, sozsiiz
iletisim, ikna edici ¢ekicilikler (retorik stratejiler) ve iletisim matriksi gibi (Zaharna,
2001:142).
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Cok kiiltiirli halkla iligkiler uygulayicilarinin, hem yerel hem de ulusal ¢ok kiiltiirlii
toplumlarla iletisim kurmasi gerekir (Feng ve Li, 2009:22).

Toplumlar arasinda kiiltiir ve dil farkliliklar1 olmasi ¢ok dogaldir. Halkla iliskiler
uzmani da bunun farkinda olmali ve kampanyasini bi¢imlendirirken, bunlar1 dikkate

almalidir.

Ulkeler arasindaki kiiltiir ve anlayis farkliligindan kaynaklanan bazi davranis bigimleri
verilecek mesajlarda ve kullanilan iletisim yontemlerinde de degismelere neden
olabilmektedir. Ornegin bir Amerikan firmasi, Hong Kong’da yesil sapka giymis olan
bir adamin yer aldig1 reklami kaldirmak zorunda kalmistir. Ciinkii Cinliler arasinda
sapka giyen bir erkek karis1 tarafindan aldatilmis erkek anlamia gelmekteydi. Bunun

anlagilmasindan sonra reklam hemen yayindan kaldirilmistir (Okay, 2001:282-283).

Bir¢ok halkla iligkiler pratigi; basin biilteni, demeg¢ ve toplanti/kongre planlar iletisim
odaklr aktivitelerdir. Aslinda iletisim modellerini kiiltiir araciligiyla yansitma egilimidir.
Kiiltiirel yonlii Iletisim norm ve kurallar1 hakkinda farkindaligmm az olmasi halkla

iligkiler projelerinin basarisiz, kotii ve olumsuz sonu¢ vermesine neden olabilir.

Kiiltiirleraras1 iletisim arastirmalarinin amaci; kiiltiir vasitasiyla farkinda olunmayan
olgunun farkindaligi beraberinde getirmesidir. Kiiltiirle beraber gelen farkindalik
anlayisina gore; ¢ofu deformasyon ve yanlis anlasilmalar cok kiiltiirlii iletisimle

aciklanabilir hatta telafi edilebilir (Zaharna, 2001:135-136).

Beklenmedik ve istenmedik sonuglara karsin kurumlar tarafindan kasitsiz yapay kiiltiirel
adimlarin 6rnekleri mevcuttur. Coca Cola, yillardir diinya genelinde ¢ok kiiltiirlii
tecriibesine ragmen 1994 Diinya futbol turnuvasinda sirket tarafindan teneke kutu
lizerine Suudi Arabistan bayragi bastirmisti. Ulke, bir defada kullamilip atilan bir

kutunun tizerinde kutsal kelimeleri ihtiva eden bir bayragin basilmasini beklemiyordu.

Popiiler Fransiz moda evi Chanel, bayan dekolte {ist giysisine Kuran’dan ayetler
bastirdiginda ayn1 sey basina geldi. Bu hareket Arap diinyasinda kutsal degerlere

saygisizlik olarak diisiiniildii.
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Farkli kiltiirlerdeki halkla iligkiler materyalleri dikkatlikle diistiniilmelidir. Yerli
medyay1 yonetme kurallar1 ve halkla iligkiler yazilarinin yabanci iilkelerde dogrulugunu
elestirmede dikkatli olunmalidir. Amerika’da haber raporlar1 ve editoryal yazilar ayridir.
Avrupa gazeteciliginde 6rnegin, bir kisi bir hikayeyi rapor eder ve ayn1 zamanda ayni

konuda editoér yorumlarii yazar (lhator, 2000:38).

Amerika’da bir¢ok halkla iligkiler yazisi aslinda ikna edicidir. Dar baglamli kiiltiirlerde;
olaylar, kanit ve istatistik vurgulanir. Tartigmalar, oturumlar, miinazaralar esasinda

olayin degerine gore esas alinir.

Genis baglamli toplumlarda ise; halkla iliskiler; mesaj1 ahlaki otorite, sosyal statii veya

sosyal ahengi siirdiirme ihtiyacini temel alir (Ihator, 2000:40).

2.4.6. Kiiltiirel Cesitliligi Yonetmede Halkla fliskilerin Rolii

Is diinyasmin globallesmesi diinyanin diisiincelerinin, isteklerinin, global toplumlarimn
aliskanliklarinin anlasilmasini, belirlenmesini ve ¢alisilmasini, uluslararas: halkla
iligkiler uzmanlar1 igin, etkin iletisimin kurulmasinda bir ihtiya¢ haline getirmistir.
Bireyler tarafindan algilanan iletisim stili ve anlami da, gergekler kadar, kiiltiirel yonden

ikna edici olmaktadir (Otay Demir, 2002:209).

L.A.Grunig, J.E.Grunig ve Ehling, halkla iliskiler teorisi ve g¢esitlilik arasindaki
baglantiy1 zorunlu degisiklik diye ifade etmistir. Bu yaklagimla; etkili halkla iligkiler,
orglitiin amaclarini gergeklestirmeye yardimci olan stratejik ¢evreyle iletisim kopriileri

kurmaktir (Hon ve Brunner, 2000.313).

Sriramesh ve White (1992), “iletisim ve is birligi halkla iliskilerin temelidir” der.

Halkla iliskiler bilesenleri olarak “kiiltiiriin iletisim ve iletisimin kiiltiir oldugunu” ifade
ederler (Zaharna, 2000:92).

Uluslar arasi iletisimin gelismesi, diinyanin her yerindeki insanlara diger kiiltiirleri
gozlemlemeye, Ogrenmeye, benimsemeye, taklit etmeye, kucaklamaya ya da

reddetmeye imkan tanimaktadir. Bu durum bir takim tehlikelerle birlikte, bir takim
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firsatlar1 beraberinde getirmektedir (Ural, 2005:203). Uygulayicilar, hizmet alanlarla ve
farkli hedef kitlelerle etkili bir sekilde bas edebilmek i¢in kiiltiirel farkliliklar1 yansitan
kiiltiirel bariyerlerin iistesinden gelmelidir (Zaharna, 2001:139).

Uluslar arasi1 halkla iligkilerin anahtar bileskeni uzlasmadir. Cok kiiltiirlii ortamlarda
halkla iliskiler uygulayicilar1 siklikla orgiitiin ve hedef kitlenin ilgileri, problemleri ve
sorunlart ile ugrasmak durumundadir. Global is diinyasinda halkla iliskiler yoneticileri,
uzlagsma becerilerini daha etkin kilacak katilimi gelistirmelidir. Global ydneticilerin
baslica 6zelligi orgiit ve cevresi arasinda ¢ok kiiltiirlii yapiy1 anlayabilme becerisidir

(Simmons, 2002:98).

Halkla iligkiler uygulayicilari, uluslar arasi diizenlemelere gore programlarini planlayip
uygulayacaksa diinyanin farkli bolgelerinde halkla iligskiler pratiginin nasil
uygulandigimi bilmelidir (Lim, Goh ve Sriramesh, 2005:316). Dis politika alaninda
devamli bir medyatiklesme gerceklesmekte, yani diinya kamuoyunun tepkileri dis
politikaya dahil edilmekte ve ¢ogu kez imaj1 koruma nedenlerinden 6tiirii halkla iliskiler

firmalar1 gérevlendirilmektedir (Okay, 2001:275).

Medya organlarindaki farkliklarin biiyiik oranda artmasi halkla iligkiler kampanyalarina
duyulan giiven lizerinde uluslar arasi halkla iliskiler uygulamalarin1 git gide daha
karmagik hale getirmektedir. Uydu yayim baglantisi, dijital iletisim, ¢oklu noktalardan
yayinlarin yapilmasi, diinya genelinde web sitelerinin artmasi bilginin degis tokusunu
basitlestirmistir fakat kiiltiirel yaymlar, bilginin, hatirlamanin, tepkinin ayni sekilde
kalmasini etkiler. Bu yirmi dort saat diinyayla baglant1 demektir (Freitag, 2002:208).

Uygulayicilar i¢in genel konsensus (Este, 2007:96);

e Irk, cinsiyet, etnik kdken, seksiiel yonelim ve diger 6zelliklerde giigliik ve sosyal
cesitlilikte spesifik bilgiyi esas almay1 gerektirir.

o Irksal grup ve farkl kiiltiirler hakkinda bilgilendirilmeye ihtiya¢ duyulur.

e Farkli birikime sahip miisteriyle calismada empati ve iletisim becerilerine sahip
olunmalidir.

e Uygulayicilar, isteklerini ve sorumluluklarii dogru bir sekilde yansitacak temel
degerlere sahip olmalidir ki farkli miisteri sistemleriyle etkin usulle ve etik bir

sekilde calisabilsin.
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Halkla iligkiler konusunda c¢alisanlar, kendi kiiltlirleri ve ev sahibi kiiltiir arasinda
potansiyel farkliliklar ve paylasilan benzerlikler yoniinden paralellik arar. Belirli bir
kiltiire has yapict ozellikler igeren kampanyalar1 gelistirecek kiiltiirel bilgiyi kullanir
(Zaharna, 2000:94). Sriramesh ve White, uluslararasi halkla iliskilerin ev sahibi iilkenin
kiiltiirel ve sosyal normlarini yansitmasi gerektigini ileri siirer ¢linkii normlar her

topluma has halkla iligkilerin durumunu yaratir (Feng ve Li, 2009:20).

Kiiltiirlin etkisinin biitiin isletmelerdeki 6rnegi, bir global halkla iliskiler politikasina
sahip olmalarina karsin halkla iligskiler uygulamalarmi, yerel kiiltiir ve c¢evrenin

sekillendirdiginde hem fikir olduklaridir (Raman ve Karan, 2006:38).

Ravenna, Cok kiiltiirlii halkla iligkiler uygulamalarinin, tek tarafli iletisim uygulamasini
degistirip daha genis ¢apli (cok kiiltiirlii) hedef kitleyle daha etkin iletisim kurmay1
amagladigini ayrica, yaratict halkla iliskiler uygulayicilarinin sinirlar olmaksizin
calisabilecegini belki de iletisimi gelistirmede ve kiiltiirleraras1 farkliliklarda fikir
ayriliklarina dahi koprii olabilecegini belirtir. Halkla iligkiler profesyonellerinin gok
kiiltiirliiliigii ulastiracak olmasi bu tiir durumlara hitap etmesini gerektirmektedir. Bu
yiizden global ¢agda ¢ok kiiltiirliiliigii anlatan olmak halkla iligkilerin roliine deger katar
(Feng ve Li, 2009:20-21).

Tablo.12.de Yiiksek ve diisiik baglaml kiiltiire sahip kisiler arasinda iletisim kurarken
dikkat edilecek noktalar belirtilmistir.
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Tablo.12. Kiiltiirel Cesitligin Yonetimi

Disgiik Baglamh Kisiler, Yiiksek Baglamh Yiiksek Baglamli Kisiler, Diisiik Baglamh

Kisilerle iletisim Kurdugunda

Kisilerle iletisim Kurdugunda

Mesafe

Geri adim atmadan ziyade kelimelerle
rahatsizlig1 belirtme.

Baglangicta fiziksel temasa
basladiginda (el sikigma, kucaklama,
vb.) fiziksel baglami pozitif olarak
almak.

Yakinliktan sakinma. Diisiik baglaml
kigilerin mesafesine ¢ekilme.
Fiziksel temastan sakinma.

Gergeklestiginde 6ziir dileme.

Telefon almay1 ve aramay1 6grenme
veya birisiyle yiiriiylise ¢cikmada tek
bir soru sorma.

Programdaki aksama ve bolinmeleri
kabullenme.

Bir sey hakkinda goriismek igin kilit
kisileri ofis diginda yemege davet
etme.

Toplant1 ve goriismelerde konuyu
baglamay1 6grenme.

Toplantinin harareti bitinceye kadar

toplantiy1 uzatmaya hazir olma.

Programlanmuis etkinlik, toplantilar ve
telefon goriismeleri, vs.

Programu takip etmede daha yogun
caba gostermek.

Bir seyleri goriismek isteginde
ajandada oldugundan emin ol.

Bir konudan digerine atlama ve
birisinin ofisine yiiriirken “bir sey
sorabilir miyim” den sakinma.
Kararlagtirllmig zamanda bitirmeye

hazir olma.

Var olan duruma dolayli yoldan
deginme. Bilgiyi ayrintilariyla
aciklamaya gerek yoktur.

Yeni bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda
alaninda en iyi kisiyi belirlemek ve

danigmak

Sunum veya toplantinin baginda 6n
bilgi saglama.

Yazili formattaki bilgiyi aramay1
ogrenme (kiitliphane veya netteki

aramalar)

Zaman zaman kisa e-mail mesajlari
gondererek iliskiyi canli tutma.

Kisa konugma ve hediyeler yoluyla
iligki kurmak yiiksek baglamli kisilerle
profesyonel amaglari gergeklestirmede
en iyi yoldur. Yiiksek baglaml
meslektaslarin i¢in neyin 6nemli
oldugunu bulmak. (aile, spor, sanat,
orgiitsel degisimler, vs.)

Yeni yiizlerle karsilasildiginda biitiin

katilimcilarla tanistirildigina emin ol.

Profesyonel hig bir sey
sOylenmeyecekse sdyleme.

E-mail gonderme veya telefon
etmeden Once belirli bir ihtiyacin
olana kadar bekle.

Elindeki konuya odaklan. Diisiik
baglamli kisilerle iligki kurmada en
iyi yol tutarl1 bir bigimde amaglarin
iletilmesidir.

Yeni yiizlerle karsilagildiginda

kisilere yanas ve her birine kendini
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Detaylar1 temin et. tanigtir. Bu tanigmay1 isminle ve
sirketin veya departmaninla sinirla.

Daha fazla bilgiyi kisiler sorsun.

El-kol hareketleri ve viicut dilini
kullanmay1 gelistirme.
Durumun yorumlanmasinda yiiksek

baglamli kisiler tarafindan sozlii . »
El kol hareketleri ve viicut diliyle
olmayan mesaj igerikleri saglanmustir. o
iletisim kurmay1 azalt.
Bir seyler hakkinda hislerinizi o
Dabha agik iletisim. Iki anlaml1 yapilar
aciklamakta zorlandiginizda s6zlii )
ve dolayli mesajlar muhtemelen
ifade etmeyi diistiniin. o
diisiik baglaml kisiler tarafindan
“Evet” duydum katiyen ayni
yanlis anlagilir.

Tletisim fikirdeyim anlamina gelebilir.

Agik sozlil mesajlar ve kelimelere
Cevaplamada “evet” i kullanmayin. . .
. tepki gostermekten siddetle kaginin.
Ortiik olasilikli durumlarin gercekte o
Miimkiinse, Diistik baglamli kisilere
olabilecegini kabul etme. Olasiliklarin o . )
sizin olacagini sdylediginiz seyin
farkli seviyelerini belirten durumlart )
. gergekte olacagini tahmin etme
niteleme. Ornegin, yapacam, o
. . o ihtimali verin.
yapabilirim, belki yapabilirim,

yapabiliriz vb, biitiinii farkli

olasiliklar1 ima eder. Miimkiin

olmayabilir.

Kaynak: Laroche, 2003:157-159.

2.4.7. Kiiltiirel Cesitliligi Yonetmede Kullanilan Halkla iliskiler Modelleri

Kiiltiirel gesitliligi yonetmede kullanilan halkla iliskiler modelleri, Grunig ve Hunt
tarafindan gelistirilen halkla iliskiler modelleri, ortak alan teorisi ve Banks tarafindan

gelistirilen sosyal yorumlama modeli olarak ii¢ baslik altinda toplanmustir.

Grunig ve Hunt dort modelle halkla iligskiler uygulamalarini siniflandirmistir. Bu
modeller, basin/tanitim modelinin dahil oldugu halki bilgilendirme modeli, iki yonlii
kombinasyonu gosteren iki yonlii asimetrik model ve iki yonli simetrik model. Mesela,

bir yonliiye kars1 iki yonlii, asimetrige karst simetrik (Feng ve Li, 2009:23-24).

Grunig ve Hunt’in tanimladigr dért model iletisimin amaci ve iletisimin dogas1 olmak

tizere iki kritere dayanir (Raman, 2006: 33). Grunig ve Hunt, dort modeli tanimlamada
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iki degisken kullanmistir: Bir yandan “taraf” bir veya iki yonli modelin kapsamini
gosterir. Bir yonlii iletisim, iki yonlii bilgiyi degistirirken bilgiyi yayar. Diger taraftan
“amac”, modelin simetrik veya asimetrik olup olmadigini1 karakterize eder (Feng ve Li,
2009: 23-24). Simetrik model, biitiinleyici uzlasma stratejileri veya uzlasimda iki yonlii
kazanmayla ilgilidir ¢linkii dogasinda igbirligi vardir (Simmons, 2002: 99). Asimetrik

model ise; kamuyu orgiitiin ¢ikis noktasi ile uyumlu hale getirmeye ikna etmektir.

Ortak alan teorisi ise; genel halkla iliskiler prensiplerinin diinya genelinde ayni

oldugunu, spesifik prensiplerin ise, iilkeden iilkeye farklilik arz edecegini savunur.

Banks’in gelistirdigi sosyal yorumlama modeli ise; ¢ok kiiltiirlii halkla iligkilerin
etkinliginin sekiz asamada gerceklestigini ve en az birinin katilimcmin kiiltiirel
kimligini dogrulamasi gerektigini ve farkliligin bir degisken oldugunu ve baskalarinin

normlarindaki degiskenleri gorebilecegimizi belirtir.

2.4.7.1. Basin Ajans1 Modeli

Bu model, 19 yy halkla iliskiler ¢aligmalarimi kapsar. Orgiitten hedef kitleye dogru tek
yonlii iletisime dayanan, basit bir modeldir. Bununla amaglanan kisa siirede istenen
segme veya satin alma davranisina hedef kitlenin olumlu katilimidir (Tiirk ve Giiven,

2007:11).

Bu modelin en 6nemli temsilcisi P.T.Barnum’dur. Kamuoyunun kontrolii i¢in gercege
bagli kalmak onem arz etmemektedir. Amaci propagandadir. Kisilerin ve Orgiitlerin
medyada yer almasi esastir. Grunig ve Hunt’in ifadesine gore bu modelde, kurumdaki
halkla iliskiler uygulayicilarinin en fazla 6nem verdikleri sey miisterilerinin sdyle ya da
bdyle medyada dikkatinin ¢ekilmesidir. Modelde basari, kurumun medyada aldig1 yere
gore dlglimlenmektedir (Gegikli, 2010:26).

P.T Barnum’un kendi sirkinin tanitimi, basin ajanst modelinin eski orneklerindedir
(Ural, 2005:216). Barnum, “ismini dogru yazdiktan sonra gazetelerin ona saldirmasini
onemsemedigini” sOylemisti. Bu arastirmacilarin ilkesi “kétii reklam diye bir sey
yoktur” sozli ve Barnum’un meshur, “her dakika bir enayi (miisteri) doguyor” sozii

giiniimiizde de gecerliligini siirdiirmektedir (Gegikli, 2010:26).
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2.4.7.2. Kamuoyunu Bilgilendirme Modeli

Bu model de tek yonlii bir model oldugundan dolayi, basin ajansi modeli ile benzerlik
gostermektedir. Bu modelde amag; sadece bilginin yayilmasidir. Hem basin ajansit hem
de kamuoyunu bilgilendirme modelleri, halkla iligkilerin tek yonlii modelleridir, iletisim
programlarinin arastirmaya ve stratejik planlamaya dayandigi modellerdir. iki model de
asimetrik modellerdir, bu nedenle organizasyonun degil, kamuoyunun davranislarini

degistirmeye calismaktadirlar (Ural, 2005:216-217).

Kamuoyu bilgilendirme modelinin en 6nemli temsilcisi Ivy Ledbetter Lee’dir. Lee,

halkla iligkiler mesleginin ilk uygulayicilarindandir (Gegikli, 2010:29).

Gerek basin ajansi gerek kamuoyu modelinde, bilginin ¢ogu zaman medya araciligiyla
bir orgiitten kamulara dogru yayilmasi olarak tek yonlii halkla iliskiler yaklagimlarim

temsil eder (Grunig, 2005: 310-311).

Vasquez ve Taylor’a gore; uygulayicilar tek yonlii modeli tercih ederler ¢iinkii iki yonlii
modele gore karsilastirma daha kolaydir, daha az tecriibe gerektirir veya alternatifler

hakkinda daha az bilgiye sahiptirler (Falkheimer ve Heide, 2006:185).
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Tablo.13. Grunig ve Hunt’a Gére Halkla Iliskilerin Dért Modeli

PO Basin Kamuyu iki Yonlii e 1 s .
Ozelligi Ajansh@y/Tamtim Bilgilendirme Asimetrik Tki Yonlii Simetrik
Amag Propaganda Bilgiyi yaymak Bilimsel ikna Kargilikli anlayig
P Kamuoyunun Kamunun desteginin | Kamuoyunun .
Orgiitiin Hedefi kontrolii kazanilmasi kontroli Kamuoyu ile uyum
;Izllilida Tiskilerin Danisma Bilgilerin yayilmas1 | Danisma Aracilik
Tek yonli gereegi Tek yonli Cift yonli: dengesiz
iletisim Sekli sOylemek o kadar y . L yonlu. g Cift yonlii: dengeli
. e Gergekler onemli etkileri var
onemli degil
Kaynak Alict Kaynak éllCl Kaynak Alict Grup Grup
Iletisim Modeli Geri bildirim Geri bildirim

Arastirma Sekli

Az aragtirmaya

Az okunabilirlik ve

<

Arastirma oncesinde
ve sonrasinda tutum

<

Kamu ve orgiit
arasinda karsilikl

dayaniyor okunurluk da 6nemli degerlendirmeleri anlvay1s . .
degerlendirmeleri
var
var
-- . Bernays, halkla
Onemli e e e
S P.T.Barnum Ivy Lee Edward L.Bernays iligkiler egitimcileri
Temsilcileri
ve profesyoneller
Giiniimiizdeki Spor, tiyatro, satig Hukumeit ler, kar Rekabetci ortamlar, Y"asalarla s¥k1.ca
Uygulama Alanlar1 | gelistirme amact gutmeyen ajanslar diizenlenmis is
ye kurumlar, sirketler ortamlari, ajanslar
Uygulayan
Kurumlarin %15 %50 %20 %15

Tahmini Yiizdesi

Kaynak: Gegikli, 2010:28.

2.4.7.3. iki Yonlii Asimetrik Model

Iki yonlii Asimetrik Iletisim Modeli; ilgili ¢evreden geribildirimi alir ve bunu halkin
tutumlarint manipiile eden mesajlar1 dizayn etmede kullanir (Raman ve Karan,
2006:37). Bu modelde, stratejik hedef kitleleri organizasyonun istedigi sekilde hareket
etmeye ikna edecek mesajlar gelistirmek {izere arastirma kullanilmaktadir. ki yonlii
asimetrik model, bilimsel iknadir. iki yonlii bir iletisim modeli olmasina ragmen, hedef
kitleden geri bildirimler degerlendirmeye almmadigr ic¢in asimetrik ozelligi
gostermektedir (Ural, 2005:216). Modeli uygulayan halkla iliskiler biriminin gorevi,
kamuyu Orgiit veya organizasyon hakkinda bilgilendirmek ve ikna yoluyla orgiitiin
istedigi uyumu, davranist saglamaktir. Temsilcisi Edward L.Bernays’dir (Tiirk ve

Giiven, 2007: 12).
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J.Grunig, iki yonlii asimetrik halkla iligkiler modelinin her iki tarafa yarar sagladigi
diisiincesinin bir yanilsamadan ibaret oldugunu ileri siirmiis ve iddiasini sdyle ifade
etmistir; “ Asimetrik perspektif mantikli bir bakis acis1 gibi goriinebilse de kurumlarin
¢ogu zaman halktan isbirligi adi altinda tuhaf seyleri kabullenmelerini bekledigini
unutmamak gerekir. Bu tuhafliklar arasinda kirlilik, zehirli atiklar, alkol, sigara, silahlar,
hiikiimetlerin diismesi, tehlikeli {iriinler, maas ve sosyal haklarda kesinti, kadinlara ve
azinliklara yonelik ayrimcilik, isten c¢ikarmalar, tehlikeli iiretim tesisleri, riskli {iriin
tasimaciligl, zamlar, tekellesme, kotii tirtin kalitesi, siyasi yolsuzluklar, i¢ istihbarat,
zehirli kimyasallar, kanserojenler, niikleer silahlar ve hatta savasi savasi sayabiliriz. Bu
konumlar1 savunan kurumlarin ¢ok azi, bu uygulamalarin onlari benimsetmeye

calistiklar halka zarar verdigine inanir” (Gegikli, 2010:31).

2.4.7.4. iki Yonlii Simetrik Model

Halkla iligkiler modellerinden arastirmaya dayanan ve catigmayr yonetmek iizere
iletisimi kullanan bir modeldir. Diger modellere gore ¢ok daha fazla etiktir. Hedef kitle
ile kurulus arasinda karsilikli etkilesim s6z konusudur. Bir baska deyisle, bu modelde
hedef kitleden gelen geri bildirimler degerlendirmeye alinmakta ve bunlarin
dogrultusunda kurulus mesajlarin1 ve stratejilerini yeniden diizenlemekte ve hedef
kitleye gondermektedir. Modern anlamda halkla iligkiler iki yonlii simetrik modele

dayanmaktadir (Ural, 2005:217).

Iki yonlii simetrik modelin dncelikli amaci iliski kurmadir. Paydaslarin davranislarina
bagli olarak alinan karar, ihtiyaglar1 yerine getirmeye ve sayginlik kazanmaya
calisacagindan iki yonlii simetrik model ideal olarak disiiniiliir (Raman ve Karan, 2006:
37).

Iki yonlii simetrik model, uygulayicilarin drgiit ve gevresi arasinda arabuluculuguna
hizmet eder ve goriiniirdeki amaglarin iki yonlii anlasilmasini tesvik eder (Feng ve Li,
2009:24).

Diger modellerle karsilagtirildiginda simetrik iletisimin amaca yonelik perspektifinde,

iki yonlii simetrik halkla iliskiler bilginin 6zgiirce degisimine imkan verir. ikinci neden;
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iki yonli simetrik modelin halkla iligkileri daha etik kilmasidir. Bu model, her seyin

diyalog, goriisme ve uzlagsmayla halledilebilecegini belirtir (Feng ve Li, 2009: 23).

Cift yonli simetrik, ¢ift yonlii asimetrik modelin aksine arastirmayi, kamulart motive ya
da ikna etmekte en etkili olacak mesajlar1 belirlemek icin degil, anlamay1 ve iletisimi
kolaylastirmak i¢in kullanilir. Simetrik modelde halkla iliskilerin asli hedefi, ikna etmek
degil anlamaktir. Asimetrik iletisim dengesizdir; orgiitii oldugu gibi birakir ve kamuyu
degistirmeye calisir. Simetrik iletisim dengelidir; orgiitle kamu arasindaki iliskiyi

degisime ugratir (Grunig, 2005: 310-311).

2.4.7.5. Ortak Alan Teorisi

J.Grunig, etnosentrik (tek merkezli) ve polisentrik (¢ok merkezli) pozisyonlar arasinda
bir referans noktasini savunmustur. Halkla iligkiler programlarinda stratejik unsurlarin,
farkl kiiltiirlerde farkli yollarla uygulansa bile paylasilmasidir. Etkin halkla iliskiler
uygulamalarindaki diisiince, kiiltiirlere karsi genel ilkelerin paylasilmasina ragmen
spesifik uygulamalarin farkl kiiltiirlerde degisiklik gosterecek olmasidir (Kim, 2003:67-
68).

99

Halkla iliskiler ¢aligmalarinda, “genel prensipler” halkla iligkiler prensiplerinin diinya
genelinde ayni olmasiyken “spesifik uygulamalar” esas prensiplerin farkli durumlarda
baska bigimlerde uygulanmasi anlamina gelir. Cok kiiltiirlii halkla iligkiler teorisinin
dayandigi temel prensipler ve spesifik uygulamalar Anderson’un adlandirdigi
uluslararas: yaklasimdansa global yaklasima daha uygundur. Bu yiizden Vercic, bu
ortak alan teorisinde global terimini kullanmistir. Vercic ve arkadaglari, spesifik
yaklasimlarin farkli kiiltiirlerde bagka tiirlii olmasina ragmen etkili halkla iligkilerde

spesifik prensiplerin paylasilabilecegini ileri stirmiistiir (Kim, 2003:67-68).
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2.4.7.6. Sosyal Yorumlama Modeli (Banks’in Modeli)

Banks (2000), sosyal yorumlama teorisinin amacini; “insan davraniglart ve bilginin
gercek dogasi hakkinda genel durumlar ve sonrasinda bu konsepten elde edilen spesifik

iletisim olaylarinin 6nemi hakkinda tanimlayici ifadeler” olarak tanimlar.

Banks, bes varsayim tanimlamustir: ilki; sosyal eylem, kismen goniilli giidii ve karar
tizerine temellendirilmistir. Goniilliilik, iletisim degerlerine dayandirilir. Robyn
Penman, iletisim uygulamalarinin manevi yonii olduguna ¢iinkii kisilerin tercih yapma
hakkina sahip olduklarmna isaret eder. ikinci varsayim; sosyal yorumlama goriisii,
gercekte sosyal olarak yapilanmadir. Anlamlar; iligki, aksiyon ve amaglardan olusur.
Ugiincii varsayim; kodlar, sistematik anlamda kiiltiirel gruplarm kullandigi olgulara
gore anlami belirlemede ve aydinlatmada isaretlerin yerlesmesini organize eder. Kisiler,
kiiltiirel olarak sartlandirilmis kodlari, ig¢inde bulunduklar1 diinyayr ve iliskileri
anlamada kullanir. Dordiinciisii, teoristler, arastirmacilar, uygulayicilar, ¢alistiklar: veya
yonettikleri sosyal siirecleri kendi baslarina degistiremezler. Teoristler, agiklamaya
calistiklar siirecler ve insanlar gibi ayni icerik tarafindan sekillenir. Sosyal yorumlama
perspektifinin  besinci varsayimi, biitiin iletisim eylemlerinin kendi veya grup

kimliklerinde sakli olan anlam1 igermesidir (Banks, 2000:33).

Tablo.14. Cok kiiltirli halkla iligkilerin etkinligini saglamada sekiz faktori

icermektedir.
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Tablo.14. Cok Kiiltirlii Halkla Iliskilerde Iletisim Icin Sosyal Yorumlama Teorisi

Onerileri

Oneri 1.Halkla iliskiler iletisimcilerinin ilgili cevre tarafindan stratejik temsilci gibi anlagiimas.

Oneri 2. Halkla iliskiler iletisimi kiiltiire] anlamda kaynak tarafindan degil alic1 tarafindan yorumlanir.

Oneri 3. Biitiin halkla iliskiler iletisimi istirakg¢ilerinin benzerliklerini ongoriir.

Oneri 4. Halkla iliskiler iletisimindeki degerlerin, sosyal ve kisisel degerlendirilmeleri kiiltiirel anlamda

kosula baglanir.

Oneri 5. Halkla Iliskiler iletisimcileri, kurum ¢ikarlarmnin temsilcisi gibi tanimlanr.

Oneri 6. Halkla Iliskiler iletisimcileri, ger¢egin bir degiskeni gibi anlasilir.

Oneri 7. Halkla Iliskiler iletisimi, isletmelerin idare etmek zorunda olduklari sosyal topluluklarin

yansimasini olusturur.

Oneri 8. Halkla iliskiler uygulayicilar1, mesajlarindaki ideolojik icerikten sorumludur.

Kaynak: Banks, 2000:35.

Penman, etkili iletisim uygulamalarinin insanlarn degistirmek veya sadece
bilgilendirmek icin bir arag olmasindan ziyade sosyal iligkileri ve bilgiyi meydana

getiren bir tanimlamayi igerdigini sdyler.

Cok kiiltiirlii halkla iligkiler etkinliginin ardindan, iletisimin asamalar1 degerlendirilir
(Banks, 2000: 38).

- Katilimcilarin benlik kavramlarini desteklemek

- Katilimcilarin kiiltiirel kimliklerini dogrulamak

- Gruplarn iliskisini gelistirmek

- Taraflarin stratejik amaglarini sonu¢landirmak

- lletisimin dogasini olusturan1 benimsemek

- Anlamin niteligini s6ziin gelisine gore tanimlamak
- Farklilik yorumlarini kabullenmek ve

- Tekrar yorumlamaya agik birakmak.

Standartlar, sosyal yorumlama perspektifinin iletisim {izerindeki varsayimlarina ve

halkla iligkiler uygulamalarindan elde edilen kiiltiirleraras iletisim teorisine dayanr.
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Barbara Walker, tarafindan gelistirilen “farkliligi degerlendirme” modelinde ise;
cesitlilik, davranmig degisikligini ve benligi giiclendirmeye odaklanir. Cesitliligi
degerlendirme, kii¢iik gruplardaki kisilerarasi yapilan isin, isgiicii karsisinda bireyselligi

artiracag ve iliskilerin dokusunu 6nemli 6lgiide degistirebilecegini varsayar.

Bu modele yonelik agir elestiri “‘farkliliklarin yonetimi” savunucular tarafindan yapilir.
Thomas’in elestirisi cesitliliklerin degerlendirilmesi modelinin ¢ok fazla bireyselci

oldugu orgiitiin amaglarini ve islevlerini vurgulamada yetersiz oldugudur.

Loden ve Rosener, farkliliklar1 degerlendirmenin kisisel degerlerle ilgili kurum
felsefesiyken, farkliligi yonetmenin orgiit kiiltiiriinii degistirmeyi amaglayan pratik bir
beceri oldugunu savunur. Farkliliklar1 degerlendirme ve farkliliklarin yonetimi modeli

sOyle Ozetlenebilir (Banks, 2000:44);

1) Tlgili cevreleri tam olarak anlamak ve kiiltiirel gruplarin farkliligini kabul etmek.
2) Kimlik konularimi ve iletisim ihtiyaclarini tanimlama.

3) lletisim davramslarini 6zenli uygulama.

4) Halkla iliskiler iletisiminde kiiltiirel gesitliligi saglamak.

5) Iletisim etkisini degerlendirmek.
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Tablo.15. Farkliliklarin Degerlendirilmesi, farkliliklarin Yonetimi ve Sosyal Yorumlama

Modelinin Karsilastirilmasi

Farkhiklar

degerlendirme modeli

Farkhhklar: yonetme

modeli

Sosyal yorumlama

modeli

Modelin yapisi Kurumsal felsefe Yonetimsel beceri Iletisim olay1
) Yonetim tarafindan o
Bireysel, 6znel . Grup, gayri ihtiyari
Farklilik ¢esidi birey ve grup .
tanimlanmustir. belirleme

tanimlanmustir.

Problemin odag:

Stereotip

Onyargi

Anlamlar

Belli amag

Bireysel yetki verme

Kaynak: Banks, 2000:46.

Orgiitsel gelisim

Etkili iletigim
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3. YONTEM
3.1.KULTUREL CESITLILiGIN YONETILMESINDE HALKLA iLiSKiLER
MODELLERININ KULLANIMI VE BUMODELLERIN KULTUR
BOYUTLARIYLA ARASINDAKI ILISKiYI BELIRLEMEYE YONELIK
ALAN ARASTIRMASI

Calismanin bu boliimiinde; aragtirmanin tasarimi ve uygulamasina, uygulama sonucu
elde edilen dencklere ait kisisel 6zelliklere ve halkla iliskiler faaliyetlerinde kullanilan
modellerin kiiltiir boyutlar1 ile arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik gerekli istatistiki

analizlere yer verilmektedir.

3.1.1 Arastirma Yontemi

Arastirmanin evreni toplamda elli iki sirket oldugu i¢in bir 6rneklem se¢ilmemis ve
evrenin tamamina ulasmak hedeflenmistir. Bu amagla tam tarama yontemi

uygulanmustir.

3.1.2. Arastirma Modeli
Arastirmamiz, Grunig ve Hunt (1984), tarafindan gelistirilen halkla iliskiler modelleri
ile deneklerin kisisel dzellikleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek
ve Hofstede (1984), tarafindan gelistirilen kiiltiir boyutlari ile halkla iligskiler modelleri
arasindaki ilgilesimi Saptamayi esas aldigindan tanimlayici arastirma modeli temel

alinarak hazirlanmistir.

Tanimlayic1 arastirma modelindeki amacg; eldeki problemi, bu problemle ilgili
durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri tanimlamaktir. Tanimlayici
aragtirma modelinde iki veya daha fazla degisken arasinda ilginin derecesi

belirlenebilmektedir (Kurtulus, 2004:252).

Arastirmamiz, 6rneklem grubunun kisisel 6zellikleri ile halkla iliskiler modelleri ve

kiiltiir boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini1 ve kiiltiir boyutlarinin
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halkla iliskiler modelleri ile arasindaki ilgilesimi belirlemeye yonelik olmasi itibart ile

tanimlayict aragtirma modelidir.

3.1.3. Anket Formunun Hazirlanmasi

Arastirmaya katilanlarin kisisel ozellikleri ile halkla iligkiler modelleri arasindaki
anlamli farkliliklart ve bu modellerin kiiltiir boyutlart ile arasindaki iligskiyi 6l¢mek i¢in

kirk bes sorudan olusan bir anket formu hazirlanmistir.

Anket formundaki sorular, Béliim I ve Boliim 11 olmak iizere iki grup halindedir. Boliim
I’de, deneklerin kisisel 0Ozelliklerini belirlemeye yonelik arastirmaci tarafindan

hazirlanmis on bir soru yer almaktadir.

Bolim II’de ise; iki yabanci makaledeki 6l¢ek formu temel alinmistir. Bunlardan ilki;
halkla iliskiler modellerinin (basin ajansi, kamuoyunu bilgilendirme, iki yonlii asimetrik
model, iki yonli simetrik model) dort tip isletmede uygulamalarini analiz etmeye
yonelik Selina Lim, June Goh ve Krishnamurthy Sriramesh tarafindan Journal of Public
Relations Research 17(4), 2005°de kaleme alinan makale ve digeri; Hofstede’nin kiiltiir
boyutlar1 (gli¢ mesafesi, bireysellik-kolektivizm, erillik-disilik, belirsizlikten kaginma)
ile Grunig’in halkla iligkiler modellerinin karsilastirilabilirligini arastirmaya yonelik
Gabriel M.Vasquez ve Maureen Taylor tarafindan Public Relations Review

25(4),1999’da kaleme alinan makaledir.

Orjinali Ingilizce olan 6lgekler, her iki kiiltiirii de yakindan taniyan iki akademisyen
tarafindan Tiirkceye cevrilmis ve ceviriler arasindaki farkliliklar diizeltildikten sonra
tekrar Ingilizceye ¢evrilmistir. Cevirinin ardindan ikinci kez tekrar Tiirk¢eye cevrilerek

kavram ve dil esitligi saglanmistir.

Olgek formundaki maddeler, besli likert 6lgegi (Kesinlikle Katiliyorum, Katiliyorum,
Kararsizim, Katilmiyorum, Kesinlikle Katilmiyorum) seklinde hazirlanmis olup

kisilerin kolay cevaplayabilmesi i¢in kutucuklar halinde verilmistir.
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3.1.4. Evren ve Orneklem

Arastirma amacia yoOnelik olarak evreni olusturmada ISO 2008 verilerine gore;
Tiirkiye’de ilk 500 siralamasinda Istanbul ilinde faaliyet gdsteren sermayesi %50-100
yabanci olan 6zel kuruluslar esas alinmistir. Ana kiitlesi, elli iki olan bu isletmelerin

tamamina ulagildigindan 6rneklem se¢ilmemistir.

Verilerin toplanmasinda e-mail yoluyla ve telefonla anket yontemi kullanilmistir.
Arastirma kapsaminda yer alan 52 isletmeden 23’1 olumlu yanit vermistir. Olumsuz
yanit veren yoneticilerin gerekgeleri; sirket bilgilerini paylasmak istememeleri, araci
firma olduklarindan halkla iligskiler/kurumsal iletisim faaliyetlerini yiiriiten
departmanlarinin olmayis1 ve zaman ayiramayacaklarini bildirmis olmalar1 olarak

gosterilebilir.

Arastirma kapsamina giren isletmelerin listesi ve yabanci sermaye yiizdeleri Tablo

16°da yer almaktadir.
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Tablo.16. Arastirma Kapsamina Giren Isletmeler ve Yabanci Sermaye Oranlart

SERMAYE
KURULUSLAR LA R
Ipragaz A.S. 100
Philsa Philip Morris Sabanci Sigara ve Tiitlinciiliik Sanayi ve Ticaret A.S 75
Siemens Sanayi ve Ticaret A.S. 99,78
Tiirk Pireli Lastikleri A.S. 100
Delphi Automotive Systems Ltd.Sti 100
C.P Standart Gida Sanayi ve Ticaret A.S. 100
Tiirk Demir Dokiim Fabrikalari A.S. 96
Bayer Tiirk Kimya Sanayi Ltd.Sti. 100
Eczacibasi-Zentiva Saglik Uriinleri San. Ve Tic. A.S 75
Federal Mogul Piston Segman ve Gémlek Uretim Tesisleri A.S. 50
Nexans Tiirkiye Endiistri ve Tic. A.S. 100
Novartis Saglik Gida ve Tarim Utiriinleri San. Ve Tic. A.S. 100
Pfizer Ilaglar1 Limited Sirketi 100
Perfetti Van Melle Gida San. Ve Tic. A.S. 100
Standard Profil Otomotiv San. Ve Tic. A.S. 100
Baymak Makine Sanayi ve Tic. A.S. 50
Nortel Networks Netas Telekomiinikasyon A.S. 53,13
Celikord A.S. 100
Deva Holding A.S 82,24
Progida Pazarlama A.S. 69
Eczacibasi-Baxter Hastane Utirnleri Sanayi ve Tic. A.S. 50
Onduline Avrasya Insaat Malz. Sanayi ve Tic. A.S. 100
Jotun Boya Sanayi ve Ticaret A.S. 100

TOPLAM: 23 iSLETME
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4. BULGULAR ve YORUM
4.1. Arastirma ile Elde Edilen Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Alan arastirmasi 17-30 Agustos 2010 tarihleri arasinda katilimcilarla telefon ve e-mail
yoluyla goriisiilerek gergeklestirilmistir. Elde edilen veriler, SPSS 17.0 paket programi
kullanilarak elektronik ortamda islenmistir. Veriler, gerekli istatistiki analizlere tabi

tutulmustur.

Katilimeilarin cinsiyeti ile halkla iliskiler modelleri ve kiiltiir boyutlar1 arasindaki
iligkileri arastirmak i¢in bagimsiz iki Orneklem t-testi uygulanmistir. Bagimsiz iki
orneklem t-testinde iki ayr1 gruptan ve bu gruplardan alinan ayri1 6rneklemlerden s6z
edilmektedir. Buradaki temel amag, gruplarin herhangi birinde benzerlik ya da
farkliliklar1 ortaya koymaktir. Analiz, iki bagimsiz gruptan alinan iki Ornegin

ortalamalarinin aragtirilmasi esasina dayanmaktadir (Erdogan, 2003:320).

Deneklerin yas1 ile halkla iliskiler modelleri ve kiiltiir boyutlar1 arasinda anlamli bir
farklilasma olup olmadigini saptamaya yonelik tek yonlii varyans analizi (Tek yonlii
Anova) kullanilmistir. Tek faktorli (yonlil) varyans analizi, iliskisiz iki ya da daha ¢ok
orneklem ortalamasi arasindaki farkin sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini

test etmek tizere uygulanir (Biiytlikoztiirk, 2010:48).

Halkla iliskiler modelleri ve kiiltiir boyutlar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla
korelasyon analizi uygulanmistir. Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iligkinin
incelenmesi, degiskenlerin 6lgme yapisina, dagilimin 6zelliklerine, aralarindaki iliskinin
dogrusal olup olmamasina, degisken sayisina ve kontrol durumuna bagh olarak farkl
istatistiksel teknikler kullanilarak yapilmaktadir. iki degisken arasindaki iliski, ikili ya
da basit korelasyon ismi verilen korelasyon teknikleriyle bulunur. Korelasyon
katsayisinin mutlak deger olarak, 0.70-1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-0.30 arasinda
olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi ise, diisiik diizeyde bir iliski olarak

tanimlanabilir (Biyiikoztiirk, 2010:31-32).
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4.1.1. Arastirma Kapsamindaki Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ve
Kuruluslara Ait Genel Bilgiler

Arastirmanin bu bdliimiinde ankete katilan deneklerin, demografik oOzellikleri ve

mensubu olduklar sirketlere ait bilgilerin istatistiki analizleri yer almaktadir.

4.1.1.1. Arastirma Kapsamina Giren Yoneticilerin Cinsiyet
Dagilimlan

Ankete katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimlar1 Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo.17. Arastirma Kapsamina Giren Yéneticilerin Cinsiyet Dagilimlart

Sayi Yiizde
Kadin 17 73,9
Erkek 6 26,1
Toplam 23 100,0

Tablo.17’de arastirma kapsamina giren yoneticilerin %73,9’u kadin, %26,1°1 erkektir.

4.1.1.2. Arastirma Kapsamina Giren Yoneticilerin Yas
Dagilimlan

Ankete katilan yoneticilerin yaslarina gére dagilimlart Tablo 18‘de gosterilmistir.

Tablo.18. Arastirma Kapsamina Giren Yoneticilerin Yas Dagilimlart

Sayi Yiizde
25-30 13 56,5
31-35 5 21,7
36-40 2 8,7
41-50 3 13,0
Toplam 23 100,0

Tablo.18‘de arastirma kapsamina giren yoneticilerden 25-30 yas grubu olanlarin
yiizdesi % 56,5, 31-35 yas grubuna girenlerin ylizdesi %21,7, 36-40 yas grubuna
girenlerin yiizdesi %38,7, 41-50 yas grubuna girenlerin ylizdesi %13 tiir.
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4.1.1.3. Arastirma Kapsamina Giren Yoneticilerin Halkla
Iliskiler Faaliyetlerini Yiiriiten Departman Dagihmlar
Ankete katilan isletmelerde halkla iligkiler faaliyetlerini yiiriiten departman Tablo.19°da

gosterilmistir.

Tablo.19. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Halkla Iliskiler Faaliyetlerini
Yiiriiten Departman Dagilimlart

Sayi Yiizde
Halkla iligkiler/ Kurumsal iletigim 12 52,2
insan kaynaklan 4 17,4
Satig-Pazarlama 3 13,0
Halkla iligkiler ajanslari 4 17,4
Toplam 23 100,0

Tablo.19°da arastirma kapsamina giren isletmelerde halkla iliskiler faaliyetlerini
yiirliten departman dagilimlar1 halkla iligkiler/kurumsal iletisim departmani yiizdesi
%52,2, insan kaynaklart departmani1 %17,4, satis pazarlama departmani %13, %17,4 ile

halkla iliskiler ajanslaridir.

4.1.1.4. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Faaliyet
Gosterdigi Alanlarin Dagilhimm
Ankete katilan isletmelerin faaliyet gosterdigi alanlarin dagilimlart Tablo.20’de

gosterilmistir.

Tablo.20. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Alanlarin
Dagilimlar:

Sayi Yiizde
Kimya-ilag sanayi 7 36,8
Otomotiv ve yan sanayi 5 26,3
ingaat ve yan sanayi tiikketim malzemeleri 1 53
Diger 6 31,6
Toplam 19 100,0

Tablo.20’de arastirma kapsamina giren isletmelerin faaliyet gosterdigi alanlarin baginda

% 36,8 ile kimya- ilag sanayi, 31,6 ile diger sektorler, %26,3 ile otomotiv ve yan sanayi
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yer almakta olup, en diislik degere sahip olan % 5,3 ile insaat ve yan sanayi tiiketim

malzemeleridir.

4.1.1.5. Arastirma Kapsamina Giren isletmelerin Bagh Oldugu
Ulke Mensei (Merkez Ulke) Dagilimlan
Ankete katilan isletmelerin bagli oldugu iilke mensei (merkez iilke) dagilimlar

Tablo.21’de gosterilmistir.

Tablo.21. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Bagh Oldugu Ulke Mensei

Dagilimlar

Sayi Yizde
Turkiye 1 5,6
ABD 5 27,8
Almanya 2 111
Fransa 2 111
ingiltere 2 11,1
isvigre 2 11,1
Diger 4 22,2
Toplam 18 100,0

Tablo.21’de arastirma kapsamina giren igletmelerin bagl olduklari merkez iilke %27,8
ile Amerika, %22.2 ile diger iilkeler, % 11,1 ile Almanya, Fransa, Ingiltere ve Isvicre

olup, % 5,6 ile Tiirkiye en diisiik orana sahiptir.

4.1.1.6. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Kendi Ulkesi
Disinda Faaliyet Gosterdigi Ulke Sayis1 Dagilimlari

Ankete katillan igletmelerin kendi {iilkesi disinda faaliyet gosterdigi iilke sayisi

dagilimlar1 Tablo.22’de gosterilmistir.
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Tablo.22. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Kendi Ulkesi Disinda Faaliyet
Gosterdigi Ulke Sayist Dagilimlar

Sayi Yizde
1 1 5,9
2-50 8 47,1
51-100 3 17,6
101 ve Usti 5 29,4
Toplam 17 100,0

Tablo.22’de arastirma kapsamina giren isletmelerin kendi ilkesi disinda faaliyet
gosterdigi lilke sayis1 dagilimlart; % 47,1°1 2-50 arasi, %29,40 101 ve isti, %17,6’s1
51-100 aras1 ve % 5,9 ile 1-100 aras1 en diisiik seviyededir.

4.1.1.7. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Personel
Sayis1 Dagilimlar:

Ankete katilan isletmelerin personel sayisi1 dagilimlart Tablo.23’de gosterilmistir.

Tablo.23. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Personel Sayisi Dagilimlar

Sayi Yiizde
101-500 1 53
501-1000 5 26,3
1001-2000 7 36,8
2001 ve ustii 6 31,6
Toplam 19 100,0

Tablo.23’de arastirma kapsamina giren isletmelerin personel sayisi; 1001-2000 arasi
% 36,8, 2001 ve usti % 31,6 ve 501-1000 aras1 % 26,3 ve 101-500 aras1 % 5,3 ile en az

seviyededir.
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4.1.1.8. Aragtirma Kapsamina Giren Isletmelerin
Uluslararasilasma Diizeyleri Dagilimlar:
Ankete katilan isletmelerin uluslararasilasma diizeyleri Tablo.24’de gosterilmistir

Tablo.24. Isletmelerin Uluslararasilasma Diizeyleri Dagilimlar

Sayi Yizde
Uluslararasi igletme 10 58,8
Cok uluslu igletme 1 59
Global igletme 6 35,3
Toplam 17 100,0

Tablo.24’de arastirma kapsamina giren isletmelerin uluslararasilagsma diizeyleri
dagilimlari; % 58,8 ile uluslar arasi isletme en yiliksek diizeyde, % 35,3 ile global

isletme ve % 5,9 ile ¢ok uluslu isletmeler gelmektedir.

4.1.1.9. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Halkla
Mliskiler Faaliyetlerini Uygulayan Departmanin Isletme
Icinde Yeri ile Tlgili Dagihmlar

Ankete katilan isletmelerin halkla iligkiler faaliyetlerini uygulayan departmanin isletme

icinde yerini belirlemeye yonelik dagilimlar Tablo.25’de gosterilmistir.

Tablo.25 de Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Halkla Iliskiler Faaliyetlerini
Uygulayan Departmamn Isletme I¢inde Yeri ile Iigili Dagilimlar

Sayi |Yiizde
Ust kademe yéneticilik 12 63,2
Orta kademe yoneticilik 7 36,8
Toplam 19 100,0
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Tablo.25’de arastirma kapsamina giren isletmelerin halkla iliskiler faaliyetlerini
uygulayan departmanin isletme i¢inde yeri ile ilgili dagilimlart; % 63,2 ile iist kademe

yoneticilik, % 36,8 ile orta kademe yoneticilik oldugu goriilmektedir.

4.1.1.10. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Halkla
Iliskiler Politika ve Prosediirlerini Belirleme
Dagihimlan

Ankete katilan isletmelerin halkla iliskiler politika ve prosediirlerini belirlemeye yonelik

dagilimlar Tablo.26’da gosterilmistir.

Tablo.26. Arastirma Kapsamina Giren Isletmelerin Halkla Iliskiler Politika ve

Prosediirlerini Belirleme Dagilimlar

Sayr | Yizde
Yerel olarak belirlenir 4 22,2
Merkez lilke belirler 4 22,2
Merkez lilkenin belirledigi politika 10 55,6
Toplam 18 100,0

Tablo.26’da arastirma kapsamina giren isletmelerin halkla iligkiler politika ve
prosediirlerini belirlemede % 55,6 ile merkez iilkenin belirledigi politikalarla uyum
halinde olmasi, % 22,2 ile yerel olarak belirlenmesi ve merkez iilkenin belirleyip

gerektiginde yerel kosullara uyarlanmasi olarak degerlendirilmistir.

4.1.2 Halkla iliskiler Modellerini Olusturan Maddelerin Merkezi
Egilim Istatistikleri

Anket formunda yer alan halkla iligkiler modellerine ait maddelerin merkezi egilim

istatistikleri Tablo 27°de yer almaktadr.
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Tablo 27. Halkla Iliskiler Modellerini Olusturan Maddelerin Merkezi Egilim
Istatistikleri

X S.S
Basin Ajansi Modeli
Sirketimin anlayisina gére; halkla iligkiler, kurumla medya arasinda bir araci olarak
1 ; 7 1,85 a7
hizmet vermelidir.
2 Sirketimde halkla iligkilerin amaci, 6érgut igin reklam elde etmektir. 3,00 1,16
Halkla iligkiler birimimiz sadece olumlu bilgiyi yayar ve negatif bilgiyi medyaya ifsa
3 3,00 1,19
etmekten kaginir.
4 Etkinlikler, turlar ve herkese agik faaliyetler diizenleriz. 2,17 1,10
5 Bir programin ne kadar basarili olduguna, bir faaliyete katilan ya da urin ve 3.00 119
hizmetlerimizi kullanan kisilerin sayisina gére karar veririz. ' '
Bir programin ne kadar basarili oldugunu; Uretilen medya kupurlerinin sayisina bagh
6 L 2,85 1,12
olarak belirleriz.
Kamuoyunu Bilgilendirme Modeli
Sirketimin anlayisina gore; halkla iliskilerin esas amaci, kamuoyu hizmeti ve sosyal
7 2,42 1,27
sorumluluktur.
8 Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, yonetim ve halk arasindaki bir araci olarak veya 169 68
orgutin bir avukati gibi hizmet etmekten ziyada dogru ve tarafsiz bilgiyi yaymaktir. ' '
iki Yonlii Asimetrik Model
Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, kamuoyunu igletmenin istedigi sekilde davranmaya
9 ; . 3,45 1,30
ikna etmektir.
10 Bir halkla iligkiler programina baglamadan énce halkin isletmeyi nasil gérdigu ve nasil 210 88
degistirebilecegini belirlemek igin arastirma yapariz. ' '
11 Bir halkla iligkiler programindan sonra kisilerin tutumlarini degistirmede sirketin ne 120 72
kadar etkili oldugunu gérebilmek igin degerlendirmeler yapariz. ' ’
iki Yonlii Simetrik Model
Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, sirket yonetimi ve kurulustan etkilenen cevre
12 - L . 1,42 ,60
arasinda iki yonlu anlayisi gelistirmektir.
13 Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, halkin davranis ve tutumlarini degistirmek oldugu 311 123
kadar yonetimin tutumlarini da degistirmektir. ' ’
14 Sirketimin anlayigina gore; halkla iligkiler, kurum igin arabuluculugu saglamali, yonetim 210 73
ve kamuoyu arasindaki fikir aykiriliklarini gidermeleri hususunda yardimci olmalidir. ' '
Bir halkla iligkiler programina baslamadan 6nce kurum politikasi veya alinan
15 A ; . A 1,73 ,57
kararlardan etkilenecek bireylerin veya gruplarin fikirlerini arastiririz.
Bir halkla iligkiler programina baslamadan énce yonetim ve kamuoyunun birbirlerini ne
16 AN . L g 2,45 1,04
kadar anladigini 6grenebilmek icin anket ve resmi olmayan arastirmalar yapariz.

Tablo 27°de basin ajanst modeline ait alti madde yer almaktadir. Bu maddelerden ikinci,
tiglincli ve besinci maddelere verilen yanitlarin ortalamasi (X: 3,00) ile ayn1 degere
sahiptir. “Bir programin basarisina iretilen medya kiipiirlerinin sayisina gore karar
verilmesine” yonelik goriislerin ortalamasi (X : 2,85). “Calisanlara yonelik etkinlikler,
turlar ve herkese agik faaliyetler diizenlenmesine” verilen cevaplarin ortalamasi

(X: 2,17)’dir. “Halkla iligkilerin kurumla medya arasinda bir araci olarak hizmet
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vermesine” iliskin gortislerin ortalama degeri ise, (X : 1,85) ile en diisiikk diizeydedir.
Basin ajansina modeline ait maddelerin ortalamasinin yiiksek olmasi, sirketlerin tek

yonlii iletisimi etkin bir sekilde kullandigin1 gostermektedir.

Kamuoyunu bilgilendirme modeline ait iki madde yer almaktadir. Bu maddelerden
“Halkla iligkilerin esas amaci, kamuoyu hizmeti ve sosyal sorumluluktur maddesinin
ortalamasi ( X : 2,42), “Halkla iliskilerin amaci, sirketin avukatligini yapmaktansa dogru
ve tarafsiz bilgiyi yaymaktir” anlayisini  benimseyen goriislerin - ortalamasi

(X:1,69)dir.

Olgek formunda iki yonlii asimetrik modele iliskin ii¢ madde yer almaktadir. “Halkla
iliskilerin amaci; kamuoyunu, isletmenin istedigi sekilde davranmaya ikna etmektir”
anlayis1 (X: 3,45) ile modellere ait maddeler arasinda en yiiksek ortalamaya sahip
degerdir. Bu deger, asimetrik modelin bilimsel ikna oldugunu gostermektedir. “Halkla
iligkiler programina baslamadan Once halkin isletme hakkindaki diisiinceleri ve
diisincelerin nasil degistirilebilecegine yonelik arastirmalar yapilmasina” iligkin
goriislerin ortalamasi (X : 2,10), “Programdan sonra kisilerin goriislerini degistirmede
isletmenin etkinligini saptamaya yonelik degerlendirmeler yapariz” goriislerinin

ortalamasi (X : 1,20) ile diisiik diizeydedir.

Simetrik modele ait bes madde yer almaktadir. Bu maddelerden “Halkla iliskilerin
amaci halkin tutumlarini degistirmekten baska yonetimin de tutumlarini degistirmektir”
anlayis1 (x:3,11) ile en yiliksek ortalamaya sahiptir. “Bir halkla iligkiler programina
baslamadan Once yonetim ve kamuoyu arasindaki taninirligi aragtirmaya yonelik
aragtirmalar yapilmasina” iliskin goriislerin ortalamasi (X: 2,45), “Halkla iliskilerin
sirket ve kamuoyu arasinda fikir aykiriliklarimi giderme konusunda yardimci oldugu”
diisiincesi ( X : 2,10) ortalamasina sahiptir. Gorlisler arasinda en diisiik ortalamaya sahip
madde, “Halkla iligkilerin sirket ve ¢evre arasinda iki yonlii anlayist gelistirdigi goriisii

(X: 1,42)dir.

Halkla iliskiler modellerine ait her bir 6l¢ek sorusunun ayni fikri 6l¢iip 6l¢medigine ve

6l¢ekteki maddelerin igsel tutarliligini belirlemeye yonelik basin ajansi faktorii altinda
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toplanan maddelerin giivenilirligi (Cronbach’s a) .69, kamuoyunu bilgilendirme faktorii
altinda toplanan maddelerin giivenilirligi (a)).63, iki yonlii asimetrik faktorii altinda
toplanan maddelerin giivenilirligi (a). 40, ve iki yonli simetrik faktorii altinda toplanan
maddelerin giivenilirligi (o) ise; .70dir. Tiim ifadelere iliskin olarak ortaya konan 0.88
rakami1  Nunnally’nin (1978) 0.70 ten biiylik degerlerin giivenilir olarak ifade

edilebilecegi kosulu ile uyumludur.

4.1.3. Kiiltiir Boyutlarimm Olusturan Maddelerin Merkezi Egilim
Istatistikleri

Anket formunda yer alan kiiltiir boyutlarina ait maddelerin aritmetik ortalamalar1 ve

standart sapmalar1 Tablo 28’de yer almaktadir.
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Tablo 28. Kiiltiir Boyutlarim Olusturan Maddelerin Merkezi Egilim Istatistikleri

X S.S.
Gii¢ Mesafesi Boyutu
1 Bu sirkette astlar, yoneticileriyle gelisecek ifadelerde bulunmaktan korkarlar. 3,38 1,20
Yoneticim, genellikle kendi basina kararlar alir sonra zora kosulmadan bu kararlara
2 3,89 ,99
uyulmasini bekler.
3 Yoneticim, genellikle kendi basina kararlar alir fakat uygulamadan 6nce kararlarin 295 130
nedenini agiklar ve sorulari cevaplar. ' !
Belirsizlikten Kaginma Boyutu
4 Sorumluluklarin ve gereksinimlerin agik oldugu iyi tanimlanmis bir iste galismak benim 120 42
icin dnemlidir. ' '
5 Uzun sdreli istihdam glivencesi benim igin 6nemlidir. 1,47 51
6 iste gok az gerginlik ve stres yagsamam benim igin énemlidir. 1,73 ,80
Bireysellik Boyutu
7 Yeni becerileri 6grenecegdim ve gelistirecegim egitim firsatlarim var 1,78 ,98
8 ise karsi kendi yaklagimimi sergileyecegim yeterli 6zgiirliige sahibim 1,84 ,60
9 Bireysel basari duygusuna erigebilecegim gayret gerektiren gorevlerim var. 1,63 ,68
10 Ailemle veya kigisel olarak gegirecegim yeterli zamanim var. 1,90 73
Kolektivizm Boyutu
11 | Sirketin basarisina gercek anlamda bir katki sagliyorum. 1,68 ,48
12 | Kuguk ama begenilen bir sirkette calisiyorum. 3,71 1,38
Disilik Boyutu
13 Uygun fiziksel galisma sartlarina sahibim. 1,31 75
14 Sirkette arkadasca bir ortamda galisiyorum. 1,15 37
15 | Kendi muduarumle iyi bir ig iliskim var. 1,16 ,38
Erillik Boyutu
16 | Gagdas, modern bir sirkette galigiyorum. 1,47 77
17 Ust diizey islere yilkselme igin firsatim var. 1,89 ,56
18 | Yuksek kazang elde etme firsatim var. 2,05 ,80

Tablo 28’de kiiltiir boyutlarindan gii¢ mesafesine ait ti¢ madde yer almaktadir. Bu
maddelerden “Yoneticilerin kendi baslarina karar almast ve sonra bu kararlara
uyulmasimi” ifade eden goriislerin ortalamasi (X : 3,89) ile kiiltiir boyutlar1 arasinda en

yiiksek ortalamaya sahip maddedir. Bu deger, gili¢ araliginin oldukga etkili oldugunu,
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calisanlarin, stlerinin istedikleri sekilde davranig sergilediklerini gostermektedir. “Bir
sirkette ¢alisanlarin yoneticileri ile gelisecek ifadelerde bulunmaktan korkmalarina™ ait
gortiglerin ortalamast (X: 3,38) ile yiiksek degere sahipken, “Yoneticilerin kendi
baslarina karar aldigi fakat uygulamadan oOnce nedenlerini agikladigi ve sorulari
cevapladigimi belirten goriiglerin ortalamasi (X : 2,95) ile diger maddelere gore daha

diisiik bir degere sahiptir.

Belirsizlikten kaginma boyutuna ait {i¢ madde yer almaktadir. Bu maddelerden “Iste cok
az gerginlik ve stres yasamam benim i¢in Onemlidir” gorlislerinin ortalamasi
(X: 1.73)’diir. “Uzun siireli istihdam giivencesinin 6nemine” dair goriislerin ortalamasi
(X: 1.47) ve “Sorumluluklarin ve gereksinimlerin agik oldugu iyi tanimlanmis bir iste

¢alismak benim i¢in 6nemlidir” yanitlariin ortalamasi (X : 1.20)’dir.

Bireysellik boyutuna ait dort madde yer almaktadir. Bu maddelerden “Ailemle veya
kisisel olarak gecirecegim yeterli zamanim var” gorislerinin ortalamasi (X : 1.90)dur.
“Ise kars1 kendi yaklagimim sergileyecegim yeterli 6zgiirliige sahibim” yamitlarmin
ortalamasi (X : 1.84), “Yeni becerileri 6grenecegim ve gelistirecegim egitim firsatlarim
var” gorlslerinin ortalamasi (X: 1.78) ve “Bireysel basar1 duygusuna erisebilecegim

gayret gerektiren gérevlerim var” goriisleri (X : 1.63) ortalamasina sahiptir.

Kolektivizm boyutuna ait iki madde yer almaktadir. Bu maddelerden “Kiigiik ama
begenilen bir sirkette calistyorum” goriislerinin ortalamast (X: 3.71) ile yiiksek bir
degerdeyken, “Sirketin basarisina ger¢ek anlamda bir katki sagliyorum” ifadesine

verilen yanitlarin ortalamasi (X : 1.68) ile daha diisiik bir degere sahiptir.

Disilik boyutuna ait ti¢ madde yer almaktadir. Bu maddelerden “Uygun fiziksel ¢aligma
sartlarina sahibim” gorislerinin ortalamas: (X: 1.31), “Kendi miidiiriimle iyi bir is
iliskim var” gorislerinin ortalamas1 (X: 1.16) ve “Sirkette arkadasga bir ortamda

calistyorum” yanitlarinin ortalamasi1 (X : 1.15) ile en diisiik diizeydedir.

Olgek formunda erillik boyutuna ait ii¢ madde yer almaktadir. Bu maddelerden “Yiiksek
kazang elde etme firsatim var” gorislerinin ortalamas: (X: 2.05) ile en yiiksek
diizeydedir. “Ust diizey islere yiikselme igin firsatim var” yamtlarmin ortalamasi
(X: 1,89) ve “Cagdas, modern bir sirkette calistyorum” gorislerinin ortalamasi (X:

1.47) degerine sahiptir.
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Kiiltiir boyutlarina ait her bir 6lgek sorusunun ayni fikri 6l¢lip 6lgmedigine ve dlgekteki
maddelerin igsel tutarliligini belirlemeye yonelik giic mesafesi faktorii altinda toplanan
maddelerin gilivenilirligi (Cronbach’s «).85, belirsizlikten kaginma faktorii altinda
toplanan maddelerin giivenilirligi (a).39, bireysellik faktorii altinda toplanan maddelerin
giivenilirligi (a).87, disilik faktorii altinda toplanan maddelerin giivenilirligi (a).56,
erillik faktorii altinda toplanan maddelerin giivenilirlik katsayisi (o). 72°dir. Tim
ifadelere iligskin olarak ortaya konan 0.80 rakami Nunnally’nin (1978) 0.70 ten biiyiik

degerlerin giivenilir olarak ifade edilebilecegi kosulu ile uyumludur.

4.1.4. Halkla iliskiler Modelleri ve Kiiltiir Boyutlar1 ile Deneklerin
Demografik Ozellikleri Arasindaki Iliski

Kiiltiir boyutlart ve halkla iliskiler modelleri ile deneklerin kisisel 6zellikleri arasinda ne
tir iligkiler oldugunu belirlemek amaciyla 6rneklem grubunun (cinsiyet, yas) gibi

demografik 6zellikleri uygun istatiksel analizlere tabi tutulmustur.

Tablo. 29°da 6rneklem grubunun cinsiyeti ile halkla iligkiler modelleri arasinda anlaml
bir farklililk olup olmadigini sinamak amaciyla bagimsiz iki Orneklem t-testi

uygulanmustir.
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Tablo 29. Cinsiyet ve Halkla Iliskiler Modelleri

Cinsiyet N X t p
Kadin 14 2,14

Kamuoyunu Bilgilendirme Modeli .75 .462
Erkek 5 1,80
Kadin 14 2,84

Basin Ajansi Modeli 2.371 .030*
Erkek 5 2,10

. Kadin 14 2,30

Iki Yonlii Simetrik Model 2.173 .044*
Erkek 5 1,72

. Kadin 14 2,63

Iki Yonlii Asimetrik Model 1.229 . 236
Erkek 5 2,20

Bagimsiz iki drneklem t testi (Independent Samples — t test)

Bagimsiz iki Orneklem t testi, iki bagimsiz Orneklem kategorisi olan cinsiyet
degiskenine gore aralikli Ol¢iim diizeyindeki faktér puanlarinin ortalamalarinin
karsilastirilmast s6z konusu oldugu i¢in kullanilmistir. Tablo 29’da cinsiyet ile basin
ajanst ve iki yonli simetrik model disinda diger halkla iligkiler modellerinin cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Cinsiyet ile basin ajansi modeli
arasindaki anlamli farkliliga (t=2.37, p<.05) gore ise; kadmnlarin bu modele iliskin
verdikleri cevaplarin ortalamasi (X =2,84), erkeklere (X =2,56) oranla daha yiiksektir.
Deneklerin, iki yonlii simetrik modeli kullanmalart da cinsiyetlerine goére anlamli bir
farklilik gostermektedir (t=2,17, p<.05). S6z konusu anlaml farkliliga gére; kadinlar
(x=2,30), erkeklere (x=1,72) oranla simetrik halkla iligskiler modeline ait goriislere
daha fazla katildiklarini bildirmistir. Deneklerin cinsiyetinin halkla iliskiler modellerine

gore farklilik gostermesi H2 hipotezini desteklemektedir.

Tablo 30°da Orneklem grubunun cinsiyetinin Kkiiltiir boyutlarina gore farklilasip

farklilagsmadigini stnamak amaciyla bagimsiz iki 6rneklem t-testi uygulanmistir.
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Tablo 30. Cinsiyet ve Kiiltiir Boyutlari

Cinsiyet N X t p
Kadin 14 3.45

Gii¢ Mesafesi Boyutu .59 .55
Erkek 5 3.13
Kadin 14 1,50

Belirsizlikten Kaginma Boyutu .46 .65
Erkek 5 1,40
Kadin 14 1,89

Bireysellik Boyutu 1,17 .25
Erkek 5 1,50
Kadin 14 2,25

Kolektivizm Boyutu .50 .62
Erkek 5 2,50

Bagimsiz iki 6rneklem t testi (Independent Samples — t test)

Tablo 30’a gore; cinsiyet ile kiiltiir boyutlar1 arasinda anlamhi bir iligki tespit
edilmemistir.

Yoneticilerin yasi ile halkla iliskiler modelleri arasinda anlamli bir farklilasma olup
olmadigimi belirlemeye yonelik Tablo 31°de tek yonli ANOVA (One-Way ANOVA)
uygulanmistir. Yas ile basin ajanst modeli arasinda (F=6,20, p<.01), yas ile iki yonlii
simetrik model arasinda ( F=12,72, p<.01) ve iki yonli asimetrik model ile yas arasinda
(F=0,17, p<.05) anlamli bir farklilasma tespit edilmistir. Deneklerin yaslar1 ile halkla

iliskiler modelleri arasinda anlamli bir iligski olmas1 H2 hipotezini desteklemektir.

Tablo 31. Yag ve Halkla Iliskiler Modelleri

F p
Kamuoyunu Bilgilendirme Modeli 2,76 ,078
Basin Ajansi Modeli 6,20 ,006**
iki Yénlii Simetrik Model 12,72 .001**
iki Yénlii Asimetrik Model 4,70 .017*

*p< .05, **p<.01
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Yoneticilerin yas1 ile kiiltlir boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini
saptamaya yonelik Tablo 32’de tek yonliit ANOVA (One-Way ANOVA) uygulanmistir

fakat anlamli bir farklilagsma tespit edilmemistir.

Tablo 32. Yas ve Kiiltiir Boyutlar

F p
Gii¢ Mesafesi Boyutu ,833 .49
Erillik Boyutu ,201 .89
Disilik Boyutu ,211 .88
Belirsizlikten Kaginma Boyutu 2,639 .87
Bireysellik Boyutu ,609 .61
Kolektivizm Boyutu , 789 51

*p< .05, **p<.01

4.1.5. Halkla Mliskiler Modelleri ve Kiiltiir Boyutlar1 Arasindaki
Hiski
Halkla Iliskilerin dért modeli ile Hofstede tarafindan gelistirilen giic mesafesi,
belirsizlikten kag¢inma, disillik-erillik ve bireysellik-kolektivizm kiiltiirel boyutlari
arasindaki iligkiyi smnamak amaciyla korelasyon analizi sonuglari Tablo 33’de yer

almaktadir.

Tablo.33. Halkla Iligkiler Modelleri ve Kiiltiir Boyutlar: Ilgilesimi

i So| = | E
8| x| = |2E| 3 | S
o = > | N E 2 <
= o | & |28 & | 2
S TX | @ °
o @ x
Kamuoyunu Bilgilendirme Modeli 27 | .41 | .40 40 | 55 | .46
Basin Ajansi Modeli 43 | 24 | 31 | 42 | 617 | 27
iki Yonlii Simetrik Model 33 | 42 | 42 | 617 | 657 | .28
iki Yonlii Asimetrik Model 12 | 25 | 12 | 37 | 53 | -05

*p<.05, **p<.01
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Tablo.33°de yer alan analiz sonuglarina gore; halkla iliskiler modellerinden kamuoyunu
bilgilendirme modeli ile kiiltiir boyutlarindan bireysellik (r=.55, p<.05 ) ve kolektivizm
(r=.46, p<.05) arasinda pozitif yonlii, orta diizeyde anlamli bir iliski vardir. Kamuoyunu
bilgilendirme modeli ile gii¢ mesafesi, erillik, disilik ve belirsizlikten kaginma kiiltiir

boyutlart arasinda anlaml1 bir iligki tespit edilmemistir.

Tek yonlii halkla iligkiler modeli olan basin ajanst modeli ile kiiltiir boyutlarindan
bireysellik (r=.61, p<.05) arasinda pozitif yonlii orta diizeyde anlamli bir iliski vardr.
Basin ajanst modeli ile giic mesafesi, erillik, disilik, belirsizlikten kacinma ve

kolektivizm boyutlari arasinda anlamli bir iligki belirlenmemistir.

Iki yonlii simetrik halkla iliskiler modeli ile belirsizlikten kaginma (r=.61, p<.01) ve
bireysellik (r=.65, p<.01) kiiltiir boyutlar1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde anlamli
bir iliski vardir. Iki yonlii simetrik modelin; giic mesafesi, erillik, disilik ve

kolektivizmle ile arasinda anlamli bir farklilasma s6z konusu degildir.

Iki yonlii asimetrik model ile kiiltiir boyutlarindan bireysellik (r=.53, p<.05) arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde anlamli bir farklilik vardir. Asimetrik halkla iliskiler
modelinin; gii¢ mesafesi, erillik, disilik, belirsizlikten kaginma boyutlar ile arasinda

anlamli bir iligki tespit edilmemistir.

Halkla iligkiler modelleri ve kiiltiir boyutlar1 arasindaki anlamli iligki H1 hipotezini

desteklemektedir.
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SONUC

Uluslar arasi iligkilerin her alanda yogunluk kazanmasi bilhassa isletmelerin, farkli
kiiltiirlerden insanlarla etkili iletisimini ve isbirligini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle, is
cevresinde, farkli kiiltiirlerden insanlarla iletisim kurmada ve isi yapma big¢iminde
yasanan sikintilarin {istesinden gelmede halkla iliskiler profesyonelleri kilit bir rol
istlenir. Halkla iligkilerin genel prensiplerini kiiltiirel baglamla uyumlu bir yapiya
doniigtiiren uzmanlar, kiiltiirlerarast iletisim ve yonetimin etkin bir sekilde

yiiriitiilmesini saglar.

J.E. Grunig ve Todd Hunt (1984), tarafindan gelistirilen halkla iligskiler modellerinin
cok kiiltiirlii ortamlarda kullanimina iliskin bilgiler ve kiiltiirtin halkla iliskiler iizerine
etkilerini belirlemeye yonelik ticlincli bolimde yer alan aragtirma kapsaminda; ISO
2008 verilerine gore; Istanbul ilinde faaliyet gdsteren, sermayesi %50-100 yabanci olan

elli iki isletmeden yirmi li¢line anket ¢aligmasi yapilmustir.

Arastirma sonucuna gore; halkla iliskiler faaliyetlerini yiiriiten departmanlarin
genellikle isletme icinde yer aldig1, bazi isletmelerin halkla iliskiler ajanslariyla ¢alistig
ama en Onemlisi; halkla iligkiler faaliyetlerinin satig-pazarlama ve insan kaynaklari
departmanlar1 araciligiyla yonetiliyor olmasinin, bu birimlerle karistirildigini, elde
edilen verilerin, %58,8 uluslar arasi, %35,3 global ve % 5,9 ¢ok uluslu isletmeler
olmasi, halkla iligkilere yeterince onem verilmediginin ve halkla iliskilerin yanlig

anlasildiginin gostergesidir.

Halkla iliskiler yoneticilerinin % 63,2 ile st kademede gorev yaptigi géz Oniinde
tutuldugunda sirketin iist diizey yoneticileriyle bir arada olmasi, yonetimle ilgili
politikalarin belirlenmesinde baskin koalisyon i¢inde yer almasi c¢ok kiiltiirliliiglin

yonetilmesinde esastir.

Isletmelerin halkla iliskiler politika ve prosediirlerinin belirlenmesinde, merkez iilkenin
belirledigi politikalarla uyumu gozetilerek, yerel olarak belirlendigi saptanmistir.
Merkez iilkenin kiiltiirel ve sosyal normlarina uygun olarak hazirlanmis halkla iliskiler
kampanyalarinin, ev sahibi iilkenin kiiltiirel degerleri ile uyum i¢inde olmasi gerekir.
Verilmek istenen mesajin, kiiltiirel farkliliklardan dolay1 yanlis anlasilmasinin 6niine bu

sekilde gec¢ilmis olur.
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Halkla iliskiler modellerine ait maddelerin aritmetik ortalamalar1 yiiksekten diisiige
dogru siralandiginda iki yonlii asimetrik modele ait, “Sirketimdeki halkla iligkilerin
amaci, kamuoyunu isletmenin istedigi sekilde davranmaya ikna etmektir” yaklasimi
(X: 3,45) en yiiksek ortalamaya sahiptir. Bu modeli uygulayan halkla iligkiler birimi;
kamuyu Orgiit veya organizasyon hakkinda bilgilendirmek ve ikna yoluyla oOrgiitiin
istedigi uyumu, davranis1 saglamayr amaglamaktadir. iki yonlii asimetrik modeli takip
eden iki yonlii simetrik ve basin ajans1 modellerine ait ortalamalarin yiiksek olmasi, ¢cok
uluslu isletmelerde tek ve iki yonlii karma iletisim modellerinin kullanildigini

gostermektedir.

Kiiltiir boyutlarina ait maddelerin aritmetik ortalamalar1 yiiksekten diisige dogru
siralandiginda glic mesafesi boyutuna ait, “Yoneticim, genellikle kendi bagina kararlar
alir sonra zora kosulmadan bu kararlara uyulmasini bekler” yaklagimi (x =3.89) ile en
yiiksek ortalamaya sahiptir. Bu boyutun kullamldig: halkla iliskiler biriminde Omiir,
(1998)’e gore; is gorenler islerini idarecinin istegi dogrultusunda yapmaya galisir. Ust
yonetimle daha uyumlu ¢aligma iginde olmaya 6zen gosterirler, onlarla anlagsmazliga

diismekten sakinirlar

Deneklerin demografik o6zellikleri ile halkla iliskiler modelleri ve kiiltiir boyutlar
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini saptamaya yonelik yapilan istatistiki
analizlerde sadece deneklerin cinsiyeti ile halkla ilisikler modellerinin kullanimi
arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. S6z konusu anlamli farkliliga
gore; kadinlar (x =2,84), erkeklere (X =2,56) oranla basin ajanst modelini ve (X =2,30)
ortalamasi ile kadimnlar, erkeklere (X =1,72) oranla simetrik modeli halkla iliskiler

faaliyetlerinde daha fazla tercih etmektedir.

Deneklerin yaslari ile halkla iliskiler modelleri ve kiiltiir boyutlar1 arasinda anlaml bir
iliski olup olmadigin1 saptamaya yonelik yapmis oldugumuz analiz sonucuna gore yas
ile halkla iligkiler modellerinden basin ajansi, iki yonlii simetrik ve asimetrik model

arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Isletmelerin ilk etapta basin ajansi ve kamuoyunu bilgilendirme modellerini
kullanmasi, tek yonlii iletisimin daha kolay olmas1 ve daha az tecriibe gerektirmesinden

ya da uygulayicilarin farkl alternatifleri bilmemelerinden kaynaklanmaktadir. Yapilan
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arastirmalarda; yasla beraber edinilen tecriibeye bagli olarak, c¢ift yonlii iletisime dogru

bir yonelis olugu belirlenmistir.

Hofstede (1984), tarafindan kirktan fazla {ilkede IBM c¢alisanlarina yonelik hazirlanan
HERMES anketinde, kiiltiirel farkliliklarin nedenleri ortaya konmus ve ¢esitli
tavsiyelerde bulunulmustur. Hofstede, tarafindan gelistirilen kiiltiir boyutlarinin (gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma/sakinma, erillik-disilik, bireysellik-kolektivizm) halkla
iligskiler modelleri ile iliskisini saptamaya yonelik yapmis oldugumuz aragtirmamizda;
bireyselligin; basin ajansi, kamuoyunu bilgilendirme ve iki yonlii simetrik ve asimetrik

model ile arasinda pozitif yonlii iligkiye sahip oldugu saptanmustir.

Bireyci kiiltiirlerde galisanlarin 6ncelikle kendi ¢ikarlarini gézetmelerinin beklenmesi
tek yonli halkla iliskiler modelleri (basin ajansi, kamuoyunu bilgilendirme modeli) ile
ilgilidir. Calisanlar ve yoneticilerin karsilikli ¢ikarlarinin esas alinmasi, alinan
kararlarda herkesin katiliminin gergeklesmesi, iki yonlii iletisim modelleri olan simetrik

ve asimetrik yapi ile bireysellik boyutu arasinda pozitif iliskiyi géstermektedir.

Bireysellik ve kolektivizm boyutunun bir arada kullanilmasi, isletmelerin basarisinda

etkendir.

Hofstede (1984), arastirmasinda; Tirrk toplumunda, belirsizlikten kaginma oraninin
yiiksek oldugu bilgisine ulagmigtir. Ancak, aragtirma sonucuna gore; belirsizlikten
kaginma boyutunun iki yonlii simetrik model ile arasinda olumlu yonde bir iligkinin
olmasi, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu isletmelerdeki davranis yapilarina daha
uygundur. Bu bilgiden hareketle; isletmelerde, belirsizlikten kagmmma oraninin
faaliyetlerde esnek yapilasma, degisime direncin azligi, astlara yetki devrinin
yapilabilmesi ve isgiicii degisiminin yiiksek oranda olmasi gibi &zellikler simetrik

halkla iligkiler modeli ile bagdasmaktadir.

Halkla iligkiler profesyonelleri, kiiltiirleraras: iletisimin etkin bir sekilde yonetilmesi
i¢in; halkla iliskiler modelleri ve kiiltiir boyutlarini kullanabilme bilgisine ve becerisine
sahip olmalidir, halkla iligkiler egitimi verilen iiniversitelerde kiiltiirleraras: iletisim,
kiiltlirleraras1 yonetim ve ¢ok kiiltiirlii ortamlarda halkla iliskiler dersleri yiiksek lisans
ve doktora derslerinde yer almalidir. Halkla iliskilerin isletmelerde ayr1 bir departman

olarak yer almasi i¢in sanayi-iiniversite isbirligine 6nem verilmelidir.
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Halkla iliskiler yoneticileri, kurum kiiltiiriiniin olusturuldugu, stratejik kararlarin

alindig1 ve ¢ok sesliligin sesi oldugu tepe yonetiminde yer almalidir.

Sonug olarak; halkla iligkiler modelleri ve kiiltiir boyutlarinin bir arada kullanilmasi,
halkla iliskiler uygulama ve arastirmalarinda kiltiiriin 6nemli bir degisken oldugu

diislincesini gelistirmistir.
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EK 1. “WHAT CULTURAL VALUES INFLUENCE AMERICAN PUBLIC
RELATIONS PRACTITIONERS?” BASLIKLI MAKALEDEN ALINAN
OLCEK FORMU

Olgek formunda yer alan kiiltiir boyutlarina ait maddelerin dagilimlari su sekildedir;
Giic Mesafesi (Power Distance) Boyutu;

(32) In this organization, subordinates are afraid to Express disagreement with their
supervisor.

(Bu sirkette astlar, yoneticileriyle gelisecek ifadelerde bulunmaktan korkarlar)

(33) My supervisor usually makes decisions on his/her own and then expects the

decisions to be carried out loyally without raising diffuculties.

(Yoneticim, genellikle kendi basina kararlar alir sonra zora kosulmadan bu kararlara
uyulmasini bekler.)

(34) My supervisor usually makes decisions on his/her own but, before going ahead,

explains the reasons fort he decisions and answers any questions.

(Yoneticim genellikle kendi bagina kararlar alir fakat uygulamadan 6nce kararlarin
nedenini agiklar ve sorular1 cevaplar)

Belirsizlikten Sakinma/Ka¢inma (Uncertainty Avoidance) Boyutu;

(29) It is important form e to work in a well defined job situation where the

responbilities and requirements are clear.

(Sorumluluklarin ve gereksinimlerin a¢ik oldugu iyi tamimlanmis bir iste ¢alismak
benim i¢in dnemlidir)

(30) It is important for me to have long-term security of employment.

(Uzun siireli istihdam giivencesi benim i¢in 6nemlidir)

(31) It is important form e to have very little tension and stres on the job.

(Iste cok az gerginlik ve stres yasamam benim i¢in dnemlidir)
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Erillik (Masculinity) Boyutu,

(18) 1 work in a modern, up-to date company.

(Cagdas, modern bir sirkette ¢alisiyorum)

(26) 1 have an opportunity for advancements to higher level jobs.
(Ust diizey islere yiikselme igin firsatim var)

(27) 1 have an opportunity for high earnings.

(Ytksek kazang elde etme firsatim var)

Disilik (Femininity) Boyutu,
(19) I have a good physical working conditions.

(Uygun fiziksel ¢alisma sartlarina sahibim)
(20) I have a friendly atmosphere in my organization.
(Sirkette arkadasca bir ortamda calistyorum)

(21) I have a good working relationship with my direct supervisor

(Kendi miidiirimle iyi bir is iligkim var)

Bireysellik (Individualizm) Boyutu
(23) I have training opportunities to improve or learn new skills.

Yeni becerileri 6grenecegim ve gelistirecegim egitim firsatlarim var.

(24) 1 have considerable freedom to adopt my own approach to the job.

Ise kars1 kendi yaklasimimu sergileyecegim yeterli 6zgiirliige sahibim.

(25) 1 have challenging tasks to do from which | can get a personal sense of

accomplishment.

(Bireysel basar1 duygusuna erisebilecegim gayret gerektiren gérevlerim var)
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(28) I have a sufficient time left form y personal or family time.

(Ailemle veya kisisel olarak gegirecegim yeterli zamanim var)

Kolektivizm (Collectivism)

(17) 1 work in a small, but desirable company.

(Kiigiik ama begenilen bir sirkette ¢alisiyorum)

(22) 1 make real contribution to the success of my organization.

(Sirketimin basarisina gergek anlamda bir katki sagliyorum)
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EK 2. “APPLICABILITY OF THE GENERIC PRINCIPLES OF EXCELLENT
PUBLIC RELATIONS IN A DIFFERENT CULTURAL CONTEXT: THE CASE
STUDY OF SINGAPORE” BASLIKLI MAKALEDEN ALINAN OLCEK
FORMU

Olgek formunda yer alan halkla iliskiler modellerine ait maddelerin dagilimlar1 su

sekildedir;

Basin Ajansi ( Press Agentry) Modeli

(3) It is the view of my organization that public relations should only act as a liaison
between the organization and the media.
(Sirketimin anlayisina gore; halkla iliskiler, kurumla medya arasinda bir araci olarak

hizmet vermelidir)

(4) The purpose of public relations in my company is to get publicity form y

organization.
(Sirketimde halkla iliskilerin amaci, orgiit icin reklam elde etmektir)

(9) Our public relations unit disseminates only favorable information and avoids
disclosing negative information to the media.

(Halkla iligkiler birimimiz sadece olumlu bilgiyi yayar ve negatif bilgiyi medyaya ifsa
etmekten kacinir)

(13) We stage events, tours and open houses.

(Etkinlikler, turlar ve herkese agik faaliyetler diizenleriz)

(14) We determine how successful a program is from the number of people who attend
an event or use our products/services.
(Bir programin ne kadar basarili olduguna, bir faaliyete katilan ya da iriin ve

hizmetlerimizi kullanan kisilerin sayisina gore karar veririz)

(15) We determine how successful a program is based on the number of media clippings
generated.
(Bir programin ne kadar basarili oldugunu; iiretilen medya kiipiirlerinin sayisina bagl

olarak belirleriz)
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Kamuoyunu Bilgilendirme ( Public Information) Modeli

(1) It is the view of my organization that emphasis of public relations is placed on

public service and social responsibility.

(Sirketimin anlayisina gore; halkla iliskilerin esas amaci, kamuoyu hizmeti ve sosyal

sorumluluktur)

(2) The purpose of public relations in my company is to disseminate neutral and
accurate information, rather than serve as an advocate fort he organization or a mediator

between management and publics.

(Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, yonetim ve halk arasindaki bir arac1 olarak veya

Orgiitiin bir avukat1 gibi hizmet etmekten ziyade dogru ve tarafsiz bilgiyi yaymaktir)

iki yonlii Asimetrik ( Two-Way Asymmetrical) Model

(6) The purpose of public relations in my organization is to persuade publics to behave
as the organization wants them to behave.

(Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, kamuoyunu isletmenin istedigi sekilde

davranmaya ikna etmektir)

(11) Before starting a public relations program, we conduct research to determine how
the public views the organization and how they might change.

(Bir halkla iligkiler programina baglamadan 6nce halkin isletmeyi nasil gordiigi ve nasil

degistirebilecegini belirlemek i¢in arastirma yapariz)

(16) After a public relations program, we perform evaluation to see how effective the

organization has been in changing peoples’ attitudes.

Bir halkla iligkiler programindan sonra kisilerin tutumlarimi degistirmede sirketin ne

kadar etkili oldugunu gdrebilmek i¢in degerlendirmeler yapariz.
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iki Yonlii Simetrik (Two-Way Symmetrical) Model

(5) The purpose of public relations in my organization is to develop mutual
understanding between the management of the organization and publics the organization
affects.

(Sirketimdeki halkla iliskilerin amaci, sirket yonetimi ve kurulustan etkilenen g¢evre
arasinda iki yonlii anlayis1 gelistirmektir)

(7) The purpose of public relations in my organization is to change the attitudes of
management as much as it is to change the attitudes and behaviors of our publics.

(Sirketimdeki halkla iliskilerin amaci, halkin davranis ve tutumlarini degistirmek

oldugu kadar yonetimin tutumlarini da degistirmektir)

(8) . It is the view of my organization that public relations should provide mediation for
the organization—to help management and publics negotiate conflict.

(Sirketimin anlayisina gore; halkla iligkiler, kurum igin arabuluculugu saglamali,
yonetim ve kamuoyu arasindaki fikir aykiriliklarini gidermeleri hususunda yardimci

olmalidir)

(10) Before starting a public relations program, we seek the opinions of those groups or
individuals who will be affected by the decision or policy.

(Bir halkla iligkiler programina baslamadan Once kurum politikasi veya alinan

kararlardan etkilenecek bireylerin veya gruplarin fikirlerini arastiririz)

(12) Before starting a public relations program, we conduct surveys or other informal
research to find out how much management and publics understand each other.

(Bir halkla iliskiler programina baslamadan 6nce yonetim ve kamuoyunun birbirlerini

ne kadar anladigini 6grenebilmek i¢in anket ve resmi olmayan aragtirmalar yapariz)
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EK 3 iSLETMELERE GONDERILEN ANKET ORNEGI

Istanbul; 17.08.2010

Sayin Yonetici;

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Reklamcilik ve Halkla Iliskiler
Bolimii’nde yiiksek lisans yapan 15017021030 numarali Sefa ERBAS yaptigi
arastirmada, Istanbul’da faaliyet gdsteren yabanci sermayeli isletmelerde Kkiiltiirel
farkliliklarin yonetiminde halkla iligkilerin roliinii incelemektedir. Bu amagla ekte yer
alan dlgek formu, 6zel kuruluslarda yoneticilik yapan sizlere iletilmistir. Olcek formunu
dolduran kisilerin kimlikleri tamamen gizli tutulacak ve alinan kisisel bilgiler kimlikler

gizlenerek degerlendirilecektir.

Olgegin doldurulmas: yaklasik on dakikamizi almaktadir. Elinize ulasan
Olcegimizi cok kisa bir siire i¢inde yanitlamanizin arastirmamizin gecgerliligi i¢in

yasamsal oneme sahip oldugunu hatirlatmak isteriz.

Alaninda gerceklestirilen ilk lisansiistii arastirma olarak bu ¢alismaya degerli

katkilarinizi esirgememenizi istirham ederiz.

Arastirmamiza degerli zamanmizin bir bolimiini  ayirdigimiz  igin

tesekkiirlerimizi sunariz.

Sefa ERBAS Dog. Dr. N.Serdar SEVER
Tez Ogrencisi Tez Danismani
e-posta: sefaerbas@gmail.com e-posta: nsever@anadolu.edu.tr
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BOLUM I

1. Cinsiyetiniz?

a) Kadin b) Erkek

2.Yasimiz?

a) 25-30 b) 31-35 c)36-40 d)41-50

3. Uyrugunuz?

a)T.C

b) Diger(................ )

4. Isletmenizin Halkla iliskiler faaliyetlerini yiiriiten departman hangisidir?

a) Halkla Iliskiler/Kurumsal Iletisim  b) insan Kaynaklar1  ¢) Satis-pazarlama  d) Halkla Iliskiler
ajanslari ( d sikkimi cevapladiysamz anketimiz sona ermistir)

5. Isletmenizin faaliyet gosterdigi alan hangisidir?

a) Kimya-ilag sanayi b) Maden-petrol sanayi c)Otomotiv ve yan sanayi d)insaat ve yan sanayi
Tiiketim malzemeleri e)Diger

6. isletmenizin bagl oldugu iilke mensei (ait oldugu merkez iilke) hangisidir?
a)Tiirkiye b) Japonya c) A.B.D. d) Almanya e) Fransa f) Ingiltere g) Isvicre h) Israil i) Diger
7. Isletmenizin kendi iilkesi disinda faaliyet gdsterdigi iilke sayis1 kagtir?

aQ)1  b)2-50  ¢)51-100  d)101 ve istii

8. Isletmenizin Personel Sayis1 nedir?

a) 101-500 b) 501-1000 c) 1001-2000 d)2001 ve iistii e) Diger

9. Isletmenizin uluslararasilasma diizeyi nedir?

a) Uluslar aras1 isletme  b) Cok uluslu Isletme c) Global Isletme

10. Halkla iliskiler faaliyetlerini uygulayan departmanin isletme igerisinde yeri neresidir?
a) Ust kademe yoneticilik

b) Orta kademe yoneticilik

¢) Alt kademe yoneticilik

11. isletmenizin Halkla Iliskiler politika ve prosediirleri nasil belirleniyor?

a) Yerel olarak belirlenir.

b) Merkez iilke belirler ve gerektiginde yerel kosullara uyarlanir.

¢) Merkez tilkenin belirledigi politikalarla uyumu gozetilerek yerel belirlenir.
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BOLUM II

Kesinlikle

Katihyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1. Sirketimin anlayigina gore; halkla iligkilerin esas amaci,
kamuoyu hizmeti ve sosyal sorumluluktur.

O

O
O

O

2. Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, yonetim ve halk
arasindaki bir araci olarak veya Orgiitin bir avukati gibi
hizmet etmekten ziyade dogru ve tarafsiz bilgiyi yaymaktir.

3. Sirketimin anlayisina gore; halkla iligkiler, kurumla medya
arasinda bir araci olarak hizmet vermelidir.

4. Sirketimde halkla iligkilerin amaci, orgiit i¢in reklam elde
etmektir.

5. Sirketimdeki halkla iliskilerin amaci, sirket yonetimi ve
kurulugtan etkilenen c¢evre arasinda iki yonlii anlayist
geligtirmektir.

6.Sirketimdeki halkla iliskilerin amaci, kamuoyunu igletmenin
istedigi sekilde davranmaya ikna etmektir.

7. Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, halkin davranis ve
tutumlarimi degistirmek oldugu kadar yonetimin tutumlarini da
degistirmektir.

8. Sirketimin anlayisina gore; halkla iliskiler, kurum igin
arabuluculugu saglamali, yonetim ve kamuoyu arasindaki fikir
aykiriliklarini gidermeleri hususunda yardimer olmalidir.

9. Halkla iliskiler birimimiz sadece olumlu bilgiyi yayar ve
negatif bilgiyi medyaya ifsa etmekten kaginir.

10. Bir halkla iliskiler programina baslamadan 6nce kurum
politikas1 veya alinan kararlardan etkilenecek bireylerin veya
gruplarin fikirlerini arastiririz.

11. Bir halkla iliskiler programina baslamadan 6nce halkin
isletmeyi nasil gordiigii ve nasil degistirebilecegini belirlemek
i¢in aragtirma yapariz.

12. Bir halkla iliskiler programina baslamadan 6nce yonetim
ve kamuoyunun birbirlerini ne kadar anladigin1 6grenebilmek
icin anket ve resmi olmayan arastirmalar yapariz.

13. Etkinlikler, turlar ve herkese agik faaliyetler diizenleriz.

14. Bir programin ne kadar basarili olduguna, bir faaliyete
katilan ya da {rlin ve hizmetlerimizi kullanan kisilerin
sayisina gore karar veririz.

15. Bir programin ne kadar basarili oldugunu; tretilen medya
kiipiirlerinin sayisina bagl olarak belirleriz.
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16. Bir halkla iligkiler programindan sonra kigilerin
tutumlarini degistirmede sirketin ne kadar etkili oldugunu
gorebilmek i¢in degerlendirmeler yapariz.

17. Kiigiik ama begenilen bir sirkette ¢aligtyorum.

18. Cagdas, modern bir sirkette calistyorum.

19. Uygun fiziksel calisma sartlarina sahibim.

20. Sirkette arkadasca bir ortamda ¢alistyorum.

21. Kendi miidiiriimle iyi bir is iliskim var.

O] O O] g O] O

Ol O] O g O] O

O] O O] O O] O
O] Ol O] § O] O

O| OO O O O

22. Sirketimin bagarisina gercek anlamda bir katki sagliyorum.

O

O
O
O

23.Yeni becerileri Ogrenecegim ve gelistirecegim egitim
firsatlarim var.

24.Ise  karsi kendi yaklagtmimi sergileyecegim yeterli
Ozgiirliige sahibim.

25.Bireysel bagsar1 duygusuna erisebilecegim gayret gerektiren
gorevlerim var.

26. Ust diizey islere yiikselme igin firsatim var.

27. Yiksek kazang elde etme firsatim var.

28. Ailemle veya kisisel olarak gecirecegim yeterli zamanim
var.

29.Sorumluluklarin  ve gereksinimlerin agik oldugu iyi
tanimlanmis bir iste ¢aligmak benim igin dnemlidir.

30. Uzun siireli istihdam giivencesi benim i¢in 6nemlidir.

3l.0ste ¢ok az gerginlik ve stres yasamam benim icin
onemlidir.

32.Bu sirkette astlar, yoneticileriyle c¢elisecek ifadelerde
bulunmaktan korkarlar.

33. Yoneticim, genellikle kendi basina kararlar alir sonra zora
kosulmadan bu kararlara uyulmasini bekler.

oo |O|O|O |O OO |O| o

olo|lojlojo|lopblo|lo] O

OoOlO0O |O|O|O |OOO]|]O]| O
oo o0 |0 |0 |Opo 0|0 O

oo |0 0|0 |00 OO0 |0

34.Yoneticim genellikle kendi basma kararlar alir fakat
uygulamadan once kararlarin nedenini agiklar ve sorulari
cevaplar.

O

O
O
O
O
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EK 4 HALKLA ILISKILER MODELLERINE AIT MADDELERIN

GUVENILIRLIK ANALIZi

a
Basin Ajansi Modeli
1 Sirketimin anlayisina gore; halkla iligkiler, kurumla medya arasinda bir araci olarak 883
hizmet vermelidir. ’
2 Sirketimde halkla iligkilerin amaci, érgut igin reklam elde etmektir. 877
3 Halkla iligkiler birimimiz sadece olumlu bilgiyi yayar ve negatif bilgiyi medyaya ifsa 893
etmekten kaginir. !
4 | Etkinlikler, turlar ve herkese agik faaliyetler diizenleriz. ,879
5 Bir programin ne kadar basarili olduguna, bir faaliyete katilan ya da urin ve 868
hizmetlerimizi kullanan Kisilerin sayisina gore karar veririz. !
6 Bir programin ne kadar basarili oldugunu; Uretilen medya kupdurlerinin sayisina bagl 869
olarak belirleriz. ’
Kamuoyunu Bilgilendirme Modeli
7 Sirketimin anlayisina goére; halkla iligkilerin esas amaci, kamuoyu hizmeti ve sosyal 872
sorumluluktur. ’
8 Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, yonetim ve halk arasindaki bir araci olarak veya 883
orgutin bir avukati gibi hizmet etmekten ziyada dogru ve tarafsiz bilgiyi yaymaktir. !
iki Yonlii Asimetrik Model
9 Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, kamuoyunu isletmenin istedigi sekilde davranmaya 880
ikna etmektir. ’
Bir halkla iliskiler programina baglamadan énce halkin isletmeyi nasil gérdigu ve nasil
10 L Y e ,876
degistirebilecegini belirlemek icin arastirma yapariz.
Bir halkla iligkiler programindan sonra kisilerin tutumlarini degistirmede sirketin ne
11 . N 2 - . h ,881
kadar etkili oldugunu gérebilmek igin degerlendirmeler yapariz.
iki Yonlii Simetrik Model
Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, sirket yonetimi ve kurulustan etkilenen cevre
12 S Lo . ,878
arasinda iki yonlu anlayisi gelistirmektir.
13 Sirketimdeki halkla iligkilerin amaci, halkin davranis ve tutumlarini degistirmek oldugu 872
kadar yonetimin tutumlarini da degistirmektir. !
14 Sirketimin anlayigina gore; halkla iligkiler, kurum igin arabuluculugu saglamali, yonetim 871
ve kamuoyu arasindaki fikir aykiriliklarini gidermeleri hususunda yardimci olmalidir. ’
15 Bir halkla iligkiler programina baslamadan 6nce kurum politikasi veya alinan 883
kararlardan etkilenecek bireylerin veya gruplarin fikirlerini arastiririz. ’
16 Bir halkla iligkiler programina baglamadan énce ydnetim ve kamuoyunun birbirlerini ne 876

kadar anladigini 6grenebilmek icin anket ve resmi olmayan arastirmalar yapariz.
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EK 5 KULTUR BOYUTLARINA AiT MADDELERIN GUVENILIRLIK

ANALIZI

a
Gii¢c Mesafesi Boyutu
1 Bu sirkette astlar, yoneticileriyle gelisecek ifadelerde bulunmaktan korkarlar. 812
5 Yoneticim, genellikle kendi basina kararlar alir sonra zora kosulmadan bu kararlara
uyulmasini bekler. 795
3 Yoneticim, genellikle kendi basina kararlar alir fakat uygulamadan once kararlarin 17
nedenini agiklar ve sorulari cevaplar. 8
Belirsizlikten Kaginma Boyutu
4 Sorumluluklarin ve gereksinimlerin agik oldugu iyi tanimlanmis bir iste galismak benim
icin énemlidir. 1790
5 Uzun sdureli istihdam glivencesi benim icin énemlidir. ,793
6 iste gok az gerginlik ve stres yagsamam benim igin énemlidir. ,803
Bireysellik Boyutu
7 Yeni becerileri 6grenecegdim ve gelistirecedim egitim firsatlarim var 771
8 Ise karsi kendi yaklagimimi sergileyecegim yeterli 6zgirliige sahibim 775
9 Bireysel basari duygusuna erigebilecegim gayret gerektiren gérevlerim var. 780
10 Ailemle veya kigisel olarak gegirecegim yeterli zamanim var. , 767
Kolektivizm Boyutu
11 | Sirketin basarisina gercek anlamda bir katki sagliyorum. , 796
12 | Kugik ama begenilen bir sirkette ¢aligiyorum. ,804
Disilik Boyutu
13 Uygun fiziksel galisma sartlarina sahibim. , 781
14 Sirkette arkadasca bir ortamda galisiyorum. ;791
15 | Kendi muduirumle iyi bir ig iliskim var. ,803
Erillik Boyutu
16 | Gagdas, modern bir sirkette galigiyorum. , 784
17 Ust diizey islere yiikselme igin firsatim var. 790
18 | Yuksek kazang elde etme firsatim var. ,804
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