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Giris

Isletmeler artan rekabet ortaminda ve gittikce belirsiz hale gelen gevre kosullarinda,
varliklarini siirdiirebilmek ve daha hizli tepki verebilmek amaciyla yapisal ve yonetsel
birtakim degisiklikler uygulamak zorunda kalmiglardir. Kiiresellesme, uluslararasi
rekabet, iilkeler aras1 simirlarin ortadan kalkmasi, bilgi toplumuna gegis, yalin yonetim
ve organizasyon anlayisinin yerlesmesi gibi gelismeler, orgiitlerin yapilanmalar1 ve
isleyisleri iizerinde koklii degisiklilere sebep olan en Onemli gelismeler arasinda
sayilabilmektedirler. Geleneksel ve kati hiyerarsiye dayali isletme yapilari, bu
gelismelere ayak uydurmayi zorlastirmaktadir. Sozii edilen gelismeler dogrultusunda,
geleneksel oOrgiit tiplerinde goriilen hiyerarsik ve dikey yapt Onemini ve hareket
kabiliyetini yitirmeye baslamis, yonetimde alt ve list kademeler arasindaki basamaklar
azalmig, bu nedenle de iist yonetim etrafinda olusturulan ekiplerle organizasyon daha
yaygin hale gelmistir. Isletmeler, ekip ve grup cahismalariyla, calisanlarin bireysel
yaraticilik, enerji, birikim, tecrilbbe ve donamimindan daha fazla yararlanma yoluna
gitmeye baglamigtir. Siirekli iyilesme, Ogrenen organizasyon gibi paradigmalar
dogrultusunda, ekipler ve ekip calismalar1 6nem kazanmis, daha yenilik¢i bir orgiit
bicimi ve yonetim tarzi ortaya ¢ikmistir. Tek bir bireyin beceri ve deneyimleri yerine,
birden fazla kisinin yetenek ve tecriibesinin bir araya geldigi ekip ¢alismasinda sinerjik
bir giic sz konusudur. Bu nedenle bireylerin yaraticilifn ve katilimciligi hiyerarsinin

Oniine ge¢mis, ekip ruhu yeni yonetim anlayisi icerisinde ¢ok 6nemli bir yer edinmistir.

Ekipler, kiiresellesmenin etkisiyle daha karmasik bir sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.
Isletmelerde sinirlarin kalkmasiyla birlikte, artik farkli Kkiiltiirlerden bireyler, aym
ekipler icerisinde yer almakta ve bundan dolay1 da ekip yapilar cesitlilik gostermektedir.
Cokuluslu hale doniisme egilimi, kiiltiirel paylasim alanlarinin artisina neden olurken,
bu egilim farkli yapidaki ekiplerle bir arada calismay1 ve bu ekipler igerisindeki kiiltiirel
farkliliklarla bag edebilmeyi gerektirmistir. Farkl kiiltiirel birikime sahip, farkli tutum,
deger ve davraniglar olan bireylerin ayni ekipler icerisinde yer almalariyla birlikte,
kiiltiirleraras1 farkliliklar olumlu yonlerine karsin, cesitli zorluklari da beraberinde

getirmistir.
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Ekiplerin kiiltiirel olarak farklilagmasi ve kiiltiirel ¢esitliligin artmasiyla birlikte, ekipler
icerisindeki sorunlarin, etkilesimlerin ve iletisim siire¢lerinin yeniden godzden
gecirilmesi kaginilmaz olmustur. Alanda ekiplere ve farklilik yonetimine iliskin
arastirmalar bulunsa da, c¢okuluslu ekipler ve kiiltiirel farkliliklar1 bir arada ele alan
arastirmalarin sayisi ve kapsamu yeterli degildir. Ozellikle iilkemizde bu konuya iliskin
gerceklestirilen aragtirma sayisinin oldukca sinirli olmasi, yapilan aragtirmanin énemini

artirmaktadir.

Bu eksiklik dogrultusunda, ¢cokuluslu proje ekiplerinin etkinligini ve basarisini artirmak
i¢in farklilik yonetimine iliskin yonetsel ve orgiitsel araclar sunan arastirma sayisinin ve
kapsaminin sinirli sayida olmasi, bu arastirmanin temel problemini olusturmaktadir. Bu
cercevede, arastirmada, cokuluslu proje ekiplerinin etkin performans gostermesi
acisindan uygulamadaki mevcut durumu, uluslararasi bir proje ekibi araciligiyla ortaya

koymak ve bu baglamda bilgi birikimine katkida bulunmak hedeflenmektedir.

Arastirma konusuna cerceve cizebilmek amaciyla yazin taramasi yapilmis, ana
kavramlar tanimlanmis, konuyla iligkilendirilebilecek olan modeller ayn ayrn ele
almmistir. Bu c¢ercevede arastirma, dort bolim halinde yapilandirilmistir. Birinci
boliimde, ekip kavrami, ekip tiirleri ve bu ekipleri etkin kilan ozellikler ele alinmus,
kiiresellesmeyle birlikte cokuluslu hale gelen ekiplerin gegirdikleri degisim asamalarina

yonelik olarak bir inceleme yapilmistir.

Ikinci boliimde, orgiit kiiltiirii kavrami cesitli boyutlariyla 6zetlendikten sonra,
orgiitlerdeki cok kiiltiirliiliikk ve bu cesitlilikten kaynaklanan kiiltiirel farkliliklar ele

alinmus, kiiltiirel farkliliklar alaninda yapilan 6nemli aragtirmalar incelenmistir.

Uciincii  boliimde, daha onceki boliimlerde incelenen arastirmalar cercevesinde,
cokuluslu proje ekiplerinde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi siirecinde, bu farkliliklarin
yarattigr Ustlinliikler ve sakincalar bir arada analiz edilmis, kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi, bu iki boyutun bir arada ele alindig1 kiiltiirel sinerji kavramiyla agiklanmaya

calisilmstir.
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Dordiincii ve son boliimde ise, cokuluslu proje ekiplerindeki kiiltiirel farkliliklarin konu
edildigi arastirmanin, Marmaray Projesi biinyesinde yer alan ¢okuluslu proje ekibinde

yapilmis olan uygulama ve sonuglar1 yer almaktadir.

Aragtirma konusuna uygunlugu dogrultusunda, Marmaray Projesi biinyesinde faaliyet
gosteren bir cokuluslu ekip, 6rnek olarak se¢ilmistir. Secilen ¢okuluslu ekip 16 kisiden
olusmakta, 16 iiyeden 12’si yabanci, 4’ii Tiirk olup, 12 yabancidan 5°i Ingiliz, 3’ii Japon,
1’1 1svigreli, 1’1 Alman, 1°i Danimarkali ve 1’1 Avustralyalidir. 16 iiyeden 15’1 erkek, 1
ilye ise bayandir. Ekibin ¢okuluslu ve heterojen yapisi ile bulundugu is ortaminin

dinamizmi, ekibi arastirmaya uygun hale getiren en 6nemli etkenlerdir.

Aragtirma yoOntemi olarak, insan ve grup davramiglarinda “nicin” sorusuna cevap
bulmaya yonelik olan nitel arastirma yontemlerinden, “Ornek olay” yontemi
kullanilmistir. Literatiirde de kiiltir odakli yapilan arastirmalarda genellikle nitel
arastirmanin  tercih edildigi goriilmektedir. Bunun sebebi, nitel arastirmada
arastirmacinin, sosyal olaylart etkileyen degiskenlere ulagsmak icin, biitiinciil ve
tiimevarimci bir analizle, algilar1 ortaya koymay1 amacglamasidir. Ornek olay yontemi
ise belirli bir zaman dilimindeki bir ya da birden fazla sosyal olayin, derinlemesine
incelenmesine dayanmaktadir. Bu yontem uygulanirken, arastirma verilerine ulagmada
derinlemesine goriisme ve yar1 yapilandirilmis goriigme formu kullanilmistir. Elde
edilen veriler ise ilgili kuramlar dogrultusunda betimsel analiz yontemiyle
yorumlanmistir. Betimsel analizde, veriler konulara gore 6zetlenip yorumlanir, neden

sonug iligkileri kurulur, konular iliskilendirilir ve ileriye yonelik 6nerilerde bulunulur.

Calismanin sonu¢ boliimiinde ise calismanin genel bir degerlendirilmesi yapilmas,
arastirma bulgular1 betimsel analiz ¢ercevesinde degerlendirilip yorumlanmis, yazinda
yer alan cesitli konu ve modellerle iliskilendirilmis ve ¢okuluslu bir ortamda faaliyet
gosteren ¢ok kiiltiirlii ekiplere yonelik olarak cesitli 6nerilere yer verilmistir. Ortaya
koyulan Oneriler, iilkemizde faaliyet g0Osteren c¢okuluslu isletmelerdeki ekip
calismalarinda, kiiltiirleraras1 farkliliklarin etkin ve basarili bir sekilde yonetilmesinde

rehber gorevi gorebilecektir.
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Birinci Boliim

Cokuluslu Proje Ekipleri

1. Ekip Kavramm

Giinlimiizde isletmeler gittikce artan karmasiklik, son derece degisken hale gelen ¢evre
kosullar1 ve degisen rekabet unsurlarmin etkiledigi bir ortamda faaliyet
gostermektedirler. S6z konusu kosullar, orgiitsel boyutta koklii degisiklikleri gerekli
kilmakta, bu degisiklikler de is ortamlarma cesitli sekillerde yansimaktadir. Ornegin
bireysel uzmanlagmaya dayali klasik yonetim anlayisi, yerini bireysel uzmanliklarin bir

araya geldigi grup ve ekip kavramlarina birakmistir.

Ekipler, zamanla geleneksel yapidaki hiyerarsik organizasyon yapilarinin hantalligini
azaltnus, orgiitlere hizli tepkiler verebilme yetenegi kazandirmustir. Orgiitsel yapida
koklii degisimlere yol acan “ekip” kavrami, bu nedenle isletmecilik alaninda ayri bir

inceleme konusu haline gelmistir.

Ekip kavramini agiklamak icin, benzer 6zellik gosteren ancak temelde farkli bir kavram
olan grup kavramina da deginmek gerekmektedir. 1950 ve 1960’lar boyunca, grup
dinamigi ¢aligmalari, psikoloji alanindan da 6teye gecerek ¢ok disiplinli bir hal almistir.
Sosyoloji, antropoloji, politika, konusma ve iletisim, isletme ve egitim alanindan
arastirmacilar gruplar halinde c¢alismaktadirlar. Giiniimiizde, grup dinamikleri
calismalar, pek ¢ok alanda akademik bir disiplin olarak kabul edilmektedir. (Levi,

2007: 15)

Bir grup, bir insan toplulugundan daha fazlasidir, belirli 6zelliklere sahiptir. Bir sebep
ya da hedef dogrultusunda vardir ve grup iiyelerince paylasilan bir amaci bulunur. Bir
grup icindeki insanlar birbirine baghdirlar. (Levi, 2007: 4) Bu baglamda “grup”, ortak
norm ve davranis ilkelerini paylasan, aralarinda cesitli rol farklilasmasi gergeklestiren,
ortak bir amaci paylasan ve bu amag¢ dogrultusunda birbirleri ile etkilesim halinde olan,
karsilikli olarak birbirlerini etkileyen iki veya daha fazla kisinin bir araya gelmesiyle

ortaya ¢ikan sosyal bir olgudur. (Kogel, 2005: 614)
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Gruplar, orgiitler icerisinde is grubu olarak varhik gosterirler. s gruplari, oncelikli
olarak, her iiyenin isini daha etkin ve verimli yapmasini saglamak icin bilgi paylasmak
ve karar almak iizere etkilesimde bulunurlar. Diger yandan is ekipleri, iiyelerinin 6zel,
ortak bir ama¢ dogrultusunda pozitif sinerji, bireysel ve karsilikli sorumluluk ve

tamamlayici yeteneklerle ¢alistig1 gruplardir. (Robbins ve Coulter, 2007: 439)

Son yillarda grup kavraminin yani sira, “takim” veya “ekip” kavrami giderek artan
Olciide kullanilmaya baslanmistir. Hatta bazi yazarlar grup ve ekip kavramlarinin
birbirinden farkli oldugunu, birbirinin yerine kullanilmamas:t gerektigini ileri
stirmiislerdir. (Kreitner ve Kinicki, 1995’ten aktaran Kocel, 2005: 614) Bu yazarlara

gore bir grup asagidaki 6zelliklere sahipse ekip olur:

-Liderligin paylasilan bir faaliyet olarak varligi,
-Grubun kendine has amag ve vizyonunun varligi,
-Sorun ¢dzmenin grubun yasam tarzi olmasi,

-Etkinligin grubun ortak iiriinleri ve ¢iktisiyla olgiilmesi.

Yani liderligin paylasiimadigi, kendine ait 6zel bir amag¢ ve vizyonun bulunmadigi,
yalnizca organizasyonun temel hedef ve vizyonunun paylasildigi, sorun ¢6zmenin temel
gorevlerden biri olmadig1 ve etkinlik kriterinin ortak iiretilen bir sonug, iiriin ya da siire¢

olmadig ortamlarda, bir ekipten degil, ancak bir i grubundan sz edilebilir.

Grubu tanimlarken de paylasilan ortak bir amagtan séz edilir ancak grup iiyeleri
yapilmasi gereken islerin sonuglarindan bireysel olarak sorumludurlar. Buna karsin, bir
ekibin iiyelerinin de ortak bir amaci vardir ancak yapilmasi gereken isten topluca
sorumludurlar. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 199) Ayrica grup, ekipten daha
kapsaml1 bir terimdir. Grup, ikiden binlere kadar dagilim gosterebilir. Tipik bir ekip ise
bir digeriyle dogrudan etkilesimli 4 ile 20 arasindaki kisiden olusur. Yani bir ekip, ayn1
gruba ait olan ya da aym yerde calisan insanlar demek degildir. (Levi, 2007: 5) Ekipler
i gruplarindan, is gruplarinin 6ncelikli olarak bilgi paylagsmak ve her iiyenin kendi
sorumluluk alani cercevesinde onun performansina yardim etmek iizere etkilesimde

bulunmalar1 agisindan farklilik gosterirler. Bir baska deyisle, bir is grubunun
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performansi, sadece tiim grup {iyelerinin bireysel sorumluluklarinin toplamidir.

(Robbins, 2000’den aktaran Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 199)

Ekipler, gorevleri tamamlamak iizere, koordineli etkilesim gerektiren, belirli ortak
hedefler iizerinde calisan yapilandirilmis insanlar grubu olarak tanimlanmaktadir.
(Forsyth, 1999’dan aktaran Levi, 2007: 5) Bu tanim, ekibin kritik 6zelliginin “tiimiiniin
sorumlu oldugu ortak bir proje iizerinde calisan tiyeler” oldugunu vurgulamaktadir.
(Levi, 2007: 5) Bir diger tamima goére ise bir ekip, bir amaci gergeklestirmek iizere
birlikte calisan iki ya da daha fazla insandan olusan bir birimdir. (Bovée, Thill ve
Mescon, 2005: 199) Baska bir tanima gore ekip, ortak bir amaci gergeklestirmek icin bir
araya gelmis, aralarinda isbirligi, iletisim olan, uzmanlik becerilerini ictenlikle ortaya

koyan ve kullanan insanlarin olusturdugu topluluktur. (Bektas, 2008: 4)

Tamimlara ortak ozelliklerine bakilirsa, bir ekipten soz edebilmek icin, belirli ortak
amagclar ve paylasilan ortaklasa sorumluluklarla, isbirligi ve iletisimle desteklenmis is
siireclerinin varligindan bahsetmek miimkiindiir. Aksi takdirde o orgiitsel yapi, sadece

bir is grubundan ibaret olacaktir.

Ekip tabanli yonetim tekniklerinin yaygin hale gelmesiyle birlikte, baz1 yazarlar tiim is
gruplarimi ekip olarak gérme egilimine girmistir. Tiim is gruplari, belirli 6zelliklere
sahipse de, her is grubu ekip degildir. Orgiitsel anlamda ekipler, grup iiyeleri arasindaki
karsilikli iliskilere odaklidir. Bu tiir ekipler, genis bir zaman dilimine yayilmis tanimli
gorevleri gerceklestirebilmek iizere, kendilerine araglar ve prosediirler saglanan 6zel

yetenekli ve donanimli kigilerden olusur. (Thomas, 2008: 170)

Tamimlarda alti ¢izilen bu farkliliklar gbz Oniinde bulundurularak, her grup bir ekip
ozelligi gostermezken, her ekip bir gruptur ya da is grubudur denebilir. Bu nedenle,
ekiplerle ilgili bilgi verilirken, grup ya da is grubu kavramlar1 da kullanilmakta, ancak

bu durum kavramsal bir celiski yaratmamaktadir.
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2. Ekip Tiirleri

Giiniimiizde daha fazla sayida isletme, gittikce daha karmasik ve dinamik hale gelen
cevresel faktorleri yonetmenin bir yolu olarak ekiplere yonelmektedir. Orgiitler, bugiin
dis ¢evreye uyum sorunlarinin ¢éziimii olarak, ekiplere de karar alma yetkisi vererek
dinamik degisimlere c¢oOziim getirirken, ekiplerin sagladigi bakis acis1 cesitliligini

karmasikliga karsi ¢6ziim olarak kullanmaktadirlar. (Schneider ve Barsoux, 1997: 181)

Ekipler, gelistirilecek bir hedef, iiretilecek bir iirlin, ya da saglanacak bir hizmet
oldugunda, isin yapisi karmasik oldugunda, miisteri hizmeti ve kalitesi ©nemli
oldugunda ya da hizli degisim gerektiginde 6nemlidirler. Bunlar, ekiplere olan ihtiyact
yaratan kosullardir. Ciinkii ekip tiyeleri, daha fazla yetkiye sahiptir ve yeni yetenekler
gelistirirler. Modern organizasyonlar, insanlarin, islerin ve orgiitlerin 6zelliklerindeki

degismelerden dolay1 ekip ¢alismasini desteklemektedirler. (Levi, 2007: 9)

Levi’ye gore (2007: 3), orgiitler ¢esitli amaclar i¢in farkl ekip tiirleri kullanirlar. Bir isi
gerceklestirmek tizere ekip ¢alismasindan yararlanilmasi uzun zamandir uygulanan bir
durumdur, ama son yillarda oOrgiitsel ekip calismasi, c¢alisanlarin Ozelliklerindeki

degisime, islerin yapisina ve orgiitiin yapisina bagli olarak hizla artmaktadir.

Orgiitlerde ekipler, gosterilen faaliyet ve iskolunun o6zelliklerine bagli olarak
kurulmaktadir. Bir sektor icin Ongoriilen ekip tiirii baska bir sektdr icin verimli
olmayabilir. Hatta aym orgiit i¢i dahi farkli zamanlarda, farkli ekip tiirlerine ihtiyac
duyulabilmektedir. Bir bagka deyisle “tek dogru” ya da “mutlak verim saglayic1” bir
ekip tiiriinden sz etmek kolay degildir. (Bektas, 2008: 4)

Orgiitler, ekiplerden pek cok alanda yararlanmaktadir. Bu cesitlilikten dolay1, ekipleri
farkli sekillerde siniflandirmak miimkiindiir. Bu siniflandirmalar, ekiplerin farkl tiirleri
arasindaki psikolojik ve orgiitsel farkliliklart aciklamaya yardimer olmaktadir. Ekipler,
orgiitler tarafindan verilen gii¢ ve yetki derecesine bagli olarak cesitlilik gostermektedir.
(Levi, 2007: 6) Baz1 ekipler ise informal bir sekilde olusturulur. Bu, ekibin, calisan
katilimim saglamak amaciyla sekillendirildigi ancak formal organizasyon yapisinin bir

par¢asi olmadigi anlamina gelir. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 200)
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Isletmeler coklu amaglar dogrultusunda, calisanlarin coklu ekiplere katilimm
uygulamalarim1 giderek daha fazla desteklemektedirler. Strateji olusturmalar1 ya da
stratejileri uygulamalar icin, proje ekipleri, is gruplari, yonetim komiteleri, komisyonlar
ve kurullar gibi, cok sayida gecici ya da siirekli is gruplart olusturmaktadirlar.
(Schneider ve Barsoux, 1997: 182) Bu durum da ekiplerin ayr1 bir ¢aligma alani haline

gelmesini destekler niteliktedir.

Bu calismada, iistlendikleri fonksiyona gore; (1) kalite ¢emberleri (problem ¢dzme
ekipleri, (2) kendi kendini yoneten ekipler, (3) capraz-fonksiyonel ekipler, (4) proje
ekipleri, (5) sanal ekipler olmak {iizere, literatiirde de yaygin olarak ele alinan bes ekip

tiri ele alinacaktir.

2.1. Kalite Cemberleri (Problem Cozme EKipleri)

Literatiirde kalite ¢emberlerine iliskin cok cesitli isimlerle karsilagmak miimkiindiir.
Bunlara 6rnek olarak; “kalite kontrol cemberleri” “kalite iyilestirme ¢cemberleri”, “’kalite
kontrol halkalart”, “sorun ¢ozme gruplan”, “gelistirme gruplan”, “gelistirme
cemberleri”, “yaratict ekipler”, “inisiyatif sahibi c¢emberler”, ‘“gelistirici-yaratici

ekipler” verilebilir. (Seymen ve Bolat, 1996’dan aktaran Bektas, 2008: 10)

Bu tiir ekipler, ayn1 departmandan ya da aymi fonksiyonel alandan is faaliyetlerini
gelistirmek ya da 6zel sorunlar1 ¢ézmek iizere bir araya getirilmis ekiplerdir. Problem
cozme ekiplerinde, iiyeler is siireclerinin ve yOntemlerin nasil gelistirilebilecegine
yonelik fikirler paylasir ya da Onerilerde bulunurlar. (Robbins ve Coulter, 2007: 439)
Problem ¢6zme ekipleri, ayn1 birimden, diizenli olarak kalite, etkinlik ve is ortamini
gelistirmek iizere yontemler bulmak amaciyla diizenli olarak bir araya gelen, genellikle

5 ile 12 arasinda ¢alisandan olusur. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 201)

2.2. Kendi Kendini Yoneten Ekipler

Problem ¢6zme ekiplerinin sadece ¢oziicii rolii, bir bagka ekip tiiriiniin gelismesini

saglamistir. Sorun ¢dzmekle kalmayip, ayn1 zamanda ¢oziimleri uygulayan ve siireg
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ciktilarinda tam sorumluluk alabilen bu ekipler, kendi kendini yoneten ekipler olarak
adlandirilir. Bu ekipler, yoneticisi olmadan isleyen ve tiim is siirecinden sorumlu olan

ekiplerdir. (Robbins ve Coulter, 2007: 439)

Isminden de anlasilacag: iizere, kendi kendini yoneten ekipler, kendi faaliyetlerini
yonetir ve en az derecede gozden gecirme gerektirir. Genellikle isin gidisatin1 kontrol
ederler ve isleri dagilimin belirlerler. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 201) Yani, kendi
kendini yoneten ekip, temel yonetim fonksiyonu olan planlamay: kendisi yapan, is
dagilimim kendisi kararlastiran ve iiretim icin gerekli kararlar1 kendisi veren gruptur.

(Coffey, Cook ve Hunsaker, 1994’ten aktaran Kogel, 2005: 617)

Giintimiizde artik eski geleneksel hiyerarsik yapilar yerine, her departmanda kendi
kendini yoneten ekipler olusturulmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda da kalite ve
miisteri memnuniyeti odak nokta olmaktadir. Calisanlara kendi islerini ve trettikleri
giriinlerin veya siire¢ c¢iktilarinin kalitesini kontrol etme ve iyilestirme sorumlulugu
konusunda bilin¢g asilanmaktadir. Miisteri isteklerinde, rakiplerde, tedarikcilerde, ve
diger cevre faktorlerinde meydana gelen bir degisim isletmeye, maliyetlere ve iiriinlere
yansidiginda, bu ekip tiirli, arastirma miihendisleri, planlayicilar, muhasebeciler ve
iiretim personelinin hemen bir araya gel toplanarak ¢ok cabuk cevaplar iiretmesini ve
harekete gecmesini saglamaktadirlar. Boylece ¢evre degisimlerine hemen cevap verme

esnekligi saglanmaktadir. (Eren, 2003: 144)

2.3. Capraz Fonksiyonel Ekipler

Capraz fonksiyonel ekipler, iki ya da daha fazla boliimii kapsayan, miisterilere kaliteli
iiriin sunmak icin bir araya gelerek calisan ekiplerdir. (Weawer, 1997°den aktaran
Bektas, 2008: 8) Bu tiir ekiplerin fonksiyonel hareket edebilmeleri mal ve hizmet
stireglerinin aksamasini onlemekte ve ekip iiyelerinin ¢alisma performanslarini artirici
rol oynamaktadir. Ciinkii capraz fonksiyonel ekipler, c¢esitli uzmanlik becerilerinin
stirekli birlestirilmesini gerektiren bir gorevi yerine getirmek iizere bir araya gelmesi

zorunlu ¢alisanlardan olusmaktadir. (Akin vd., 1998’den aktaran Bektag, 2008: 8)

Bir bagka tamima gore, capraz fonksiyonel ekipler, {iiyelerinin c¢esitli isletme

fonksiyonlarindan gelen kisilerin olusturdugu ekiplerdir. (Kogel, 2005: 617) Robbins ve
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Coulter’a gore ise capraz fonksiyonel ekip, cesitli uzman birimlerden gelen bireylerden

kurulu bir is ekibidir. (Robbins ve Coulter, 2007: 440)

Capraz-fonksiyonel ekiplerde, cesitli fonksiyonel alanlardan ve uzmanliklardan
calisanlar bir araya gelmistir. Pek cok capraz-fonksiyonel ekipte, calisanlar cesitli
gorevleri gerceklestirmek iizere, capraz-egitime tabi tutulmustur. (Bovée, Thill ve

Mescon, 2005: 201)

Capraz-fonksiyonel ekiplerin cesitli iistiinliikleri vardir: (1) calisanlar arasindaki bilgi
degisimini kolaylastirirlar, (2) temsil ettikleri organizasyonel birimin nasil en iyi sekilde
koordine edilecegine yonelik fikirler iiretirler, (3) orgiitsel sorunlar icin yeni ¢oziimler
gelistirirler, ve (4) yeni orgiitsel politika ve prosediirlerin gelisimine katkida bulunurlar.

(Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 201-202)

2.4. Proje Ekipleri

Genel olarak isletme yonetiminde ve 6zel olarak iilkemizdeki gelismelere bakildiginda,
son yillarda “proje yonetimi” adi1 altinda, kendisine has 6zellikleri olan yeni bir calisma
alam gelismektedir. Bu yeni alan “proje” adi altinda toplanan isleri esas almakta ve
isletme yonetimi, miihendislik, finansman, beseri iligkiler, psikoloji, diplomasi gibi

cesitli disiplinlerden yararlanmaktadir. (Kocel, 2005: 318)

“Proje” kavrami, biitiin bu gelismelerin temelini olusturmaktadir. Proje, kendine has
ozelligi olan isler grubu olarak tanimlanabilir. Bir is grubunu, “proje” haline getiren ana

ozellikler olarak sunlar belirtilebilir: (Kogel, 2005: 319)

-Is grubu icinde yer alan faaliyetlerin belirli baglangic ve bitis noktalar1 olmas1

-Is grubunun ve bunun icindeki faaliyetlerin cofu kez bir defaya mahsus olmak
izere yapilmasi, yani gecici olmasi (is grubundaki faaliyetlerin bir defa yapilmasi
ile amacin gerceklesmesi)

-Is grubu igindeki bu faaliyetlerin tiim yonleriyle her zaman tam olarak bilinmemesi,

belirsizliklerin olmasi

10
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-Islerin zamanminda bitirilememesinin isletme agisindan onemli kayiplara neden
olmasi

-Is grubu icinde yer alan her isin bitis zamam, maliyeti ve kalitesi acsindan belirli
standartlarin olmasi,

-Islerin ve faaliyetlerin gerceklestirilmesi sirasinda, islerle ve standartlarla ilgili
siirekli degisikliklerin olmas1

-Faaliyetlerin gerektirdigi kaynaklarin miktarinin zaman icinde can egrisi seklinde

dagilmast

Proje ekipleri, belirlenmis bir zaman diliminde bir projeyi gerceklestirmek iizere bir
araya gelen bilgi iscilerinden kurulmus bir gruptur. Bu ekipler, iiyelerinin proje
stiresince degisebildigi, ya da proje tamamlandiginda dagildiklar1 gecici bir yapidir.

(Levi, 2007: 318)

Proje gruplart pek c¢ok farkli baglamda gelismektedir. Genellikle bir hedefi
gerceklestirmek igin organizasyonlarda dikey igbirliginden kaynaklanan, tasarlanmig
yapilardir. Farkli kosullarda olusabilir ve pek ¢ok cesitli amaci olabilir. Ornegin, bazi
proje gruplari, sirketler arasindaki stratejik birlesmeler, ortakliklar, ortak girisimler ya
da konsorsiyumlar gibi cesitli isbirligi sekillerinden kaynaklanabilir. (Hamel, Doz, &
Prahalad, 1989’dan aktaran Chevrier, 2003: 141-149) Pek c¢ok birlesmelerde,
konsorsiyumlarda ve sirketler arasi projelerde, tek hedef arastirma ve gelistirmedir.
Rekabette olsalar bile, sirketler pek cok cesitli sebepten dolayr birlikte arastirma
yapmakla ilgilenebilirler. Oncelikle, Ar-Ge maliyetleri ortaklar arasinda boliinebilir.
Ayn1 zamanda birbirlerinin bilgi ve yeteneklerinden de faydalanabilirler. Son olarak da,
sirketler teknik arastirma-gelistirmenin ilk asamalarinda girisimlerini koordine ederken,
yaraticilikta ve pazara yeni teknik standartlar getirmekte daha etkin olmay1
hedeflemektedirler. (Chevrier, 2003: 141-149) Bu sebeplerden dolayi, proje

yonetimiyle calismak, isletmelere ¢esitli avantajlar saglamaktadir.
Proje gruplan cesitli formlara, risklere ve kisitlara sahiptir. Bazilarinda, proje fiziksel

olarak tek bir alandadir ve {iiyeler birbirleriyle her giin goriisebilirken, proje sanal

oldugunda, fiziksel olarak ayr1 olan iiyeler, ayr1 birimlerde olurlar. Bazi proje

11



@) ANADOLU UNIVERSITESI

ekiplerinde, iiyeler orgiit kiiltiiriinii paylasirlar, baz1 projeler bireyleri farkli sirketlerden

bir araya getirir. (Chevrier, 2003: 141-149)

Uygulamada taahhiit bazinda calisan miiteahhitlik igletmeleri ile insaat isletmelerinin
faaliyetleri, “Proje Yonetimi”’ne en uygun alanlar olarak goriilmektedir. (Kocel, 2005:
319) Nitekim 6rnek uygulamanin yapildigi Marmaray Projesi yiiklenicisi olan Avrasya

Holding de bu ¢erceve kapsaminda yer almaktadir.

2.5. Sanal Ekipler

fletisim ve teknolojinin gelismesiyle birlikte ticari liberallesme, bolgesel ekonomik
entegrasyon ve uluslararasi bilgi aglar1 6nemli dl¢iide gelismistir. (Loane vd., 2007°den
aktaran Bektas, 2008: 19). S6z konusu bu gelisim, insanlarin ortak is yapabilmek i¢in
aynt mekanda calisma zorunluluklarmi da ortadan kaldirmistir. Ortak bir projeyi
yiriiten iiyeler birbirleriyle sesli ve goriintiilii olarak goriisebilmekte, goriislerini
eszamanli olarak birbirlerine aktarabilmektedirler. Iste bu sekilde farkli mekanlardaki
insanlart bir takim halinde calistiran sistem “sanal ekip” olarak adlandirilmaktadir.

(Bektas, 2008: 19)

Sanal ekipler, ortak bir amaci gerceklestirmek iizere, fiziksel olarak dagimik
yerlesimdeki iiyelerin baglanti kurmak icin teknolojiyi kullandiklani ekiplerdir.
(Robbins ve Coulter, 2007: 440) Uyelerine birbirlerini gérme zorunlulugu olmadan
iletisim ve koordinasyon saglama firsat1 verir. Bilgisayar, internet ve intranet yardimiyla
calisanlar birlikte calistiklart kisilere ve kurumlara kolaylikla ulasabilmektedirler. Bu
araclarin sagladigi imkanlarla esnek calisma sistemleri ve sanal ekipler her gecen giin

daha c¢ok yaygimlasmaktadir. (Bektas, 2008: 19)

Sanal bir ekipte, iiyeler genis iletisim aglari, video-konferanslar, faks, e-mail ya da
iiyelerin online konferans gerceklestirebildikleri web siteleri gibi araclar araciligiyla

online isbirligi i¢indedirler. (Robbins ve Coulter, 2007: 440)

Sanal ekipleri yiiz yiize ekiplerden farkli kilan ii¢ temel unsur, s6zsiiz iletisim, sinirh bir
sosyal yap1 ve zaman ve mekan kisitlarinin iistesinden gelebilmeleridir. Ciinkii sanal

ekipler, iiyeler arasinda daha az dogrudan etkilesimle is yapmak zorundadirlar ve ekip

12
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iiyelerinin daha kesin yetkileri olmalidir. Bunlar arasinda proje yonetimi yetenekleri,
zaman yonetimi yetenekleri, elektronik iletisimi ve igbirligi teknolojilerini kullanabilme
yetenegi, kiiltiirler arasi is yapabilme yetenegi ve artan kisilerarasi farkindalik

sayilabilir. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 202)

Sanal ekiplerin avantajlari, en iyi grup iiyelerini cografyadan (Townsende, DeMarie ve
Hendrickson, 1998) ya da organizasyonel kisitlardan (Maznevksi ve Chudoba, 2000)
bagimsiz olarak segebilmeleri ve bilgi is¢ilerinin bir kumanda merkezinden is
yapabilmeleridir (Cascio, 2000). (Thomas, 2008: 183) Tercihen yiiz yiize de
goriisebilirler. Ancak sanal ekiplerin en 6nemli iistiinliigii, bilerce kilometre ya da
birka¢ farkli zaman dilimi mesafede olmalarina ragmen birlikte caligsabilmeleridir.

(Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 202)

3. Etkin Ekipler ve Ozellikleri

Etkinlik, isletme siireclerinin degerlendirilmesinde en kritik 6nem tasiyan unsurlardan
biridir. Ekiplerde etkinlik saglamanin yollari, bir¢cok yonetsel arastirmanin konusu
olmustur. Ciinkii ekipler yapilan itibariyle beklenmeyen basarisizliklar ya da hayal

kirikliklarina da sebep olabilmektedir.

Pek ¢ok arastirma, basarili ekip Ozelliklerini ortaya koymayi1 denemistir. Cohen ve
Bailey, 1997°de is ekipleriyle bir meta-analiz yapmis, 54 calismayr kapsayan
arastirmalari, her ekip tiirii i¢in 6nemli olan faktoriin farkli oldugunu ortaya koymustur.
Ormnegin kendi kendini yoneten iiretim ekiplerinde orgiitsel destek cok ©nemliyken,
kaliteli liderlik gorece olarak daha az ©nemlidir. Diger yandan profesyonel proje
ekipleri i¢in ise, rutin olmayan is yapilarindan dolayi, genellikle yiiksek kalitede
liderlige yiiksek 6nemde baglilik durumu s6z konusudur. (Levi, 2007: 31) Ancak
basarili ve etkin bir ekipten soz edebilmek icin, genellikle ortak bir amag yaratilmasi,
spesifik performans hedefleri olusturulmasi, yeteneklerin dogru bir karmasinin
olusturulmasi (teknik, problem ¢dzme ve kisilerarasi), gerekli dis destek ve kaynaga
sahip olunmasi, is ve siire¢ stratejileri belirlenmesi ve ekip performansina yonelik geri
besleme yapilmasi ve degerlendirilmesi onerilmektedir. (Hackman, 1987 ve Gladstein,

1984’ten aktaran Schneider ve Barsoux, 1997, s. 185)

13
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Arastirmacilar, ekiplerde etkinlik gostergesi olarak, bazi kriterler siralamislardir.
Ormnegin, etkin ekiplerin ozellikleri Rodriquez’e gore su sekilde siralanabilir:

(Rodriquez, 2009: 307-308 )

1. Uyeler birbirlerine giivenir ve saygi duyarlar,

2. Uyeleri birbirlerini korur ve destekler,

3. Uyeler agik bir diyalog ve iletisim i¢cindedirler,
Uyeler giiclii bir ortak amac1 paylasirlar,

Uyelerin giiclii paylasilan deger ve inanglar1 vardir,

Uyeler, kendi amaglarim ekibin amaglarindan 6nde tutmazlar,

N o ok

Uyeler dagitilms liderligi taahhiit ederler.

Hackman, 1987°de uzmanhig is tasarimi olan bir orgiitsel psikolog olarak, ekiplerin

basarili gelisimi i¢in gerekli olan bes faktorii siralamistir: (Levi, 2007: 30)

1. Acik bir rota ve hedefler,
2. lyi liderlik,

hed

Ekip calismasina uyarlanmis gorevler,
4. Gorevlerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli kaynaklar,

5. Destekleyici bir orgiitsel ¢evre.

Levi ve Slem ise ekip calismasim yiiksek teknolojili sirketlerde inceleyen
psikologlardir(1995). Ekip basarisim belirlemek iizere, fabrika {iiretim ekipleri,
miihendislik aragtirmalar1 ve ekip gelisimi iizerinde c¢alismis ve bes faktor

belirlemislerdir: (Levi, 2007: 30)
1. Degerlendirme ve odiiller
2. Sosyal iligkiler
3. Orgiitsel destek

4. Gorev yapilar
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5. Liderlik

Thomas, is gruplarinin etkinligini etkileyen Kkilit orgiitsel faktorlerin yonetsel destek
diizeyi, gruptan gelen bireysel odiillerin biiyiikliigii, grubun olusturdugu durum, gruba
saglanan egitim diizeyi ve organizasyonun gruba tanidiglr kendini yonetme derecesi

oldugunu ifade etmektedir. (Thomas, 2008: 185)

Robins ve Coulter ise, etkin ekipler yaratmak i¢in gerekli basliklari, (1) acik hedefler,
(2) uygun yetenekler, (3) karsilikli giiven, (4) zincirleme sorumluluk, (5) saglikli
iletisim, (6) uzlasma yetenekleri, (7) uygun liderlik ve (8) icsel-digsal destek seklinde
daha genis bir bicimde 6zetlemislerdir. (Robins ve Coulter, 2007: 440-442)

Digsal uyum ve igsel biitiinlesme sorunlarinin ¢oziimiinde, ekipler kendi kiiltiirlerini
yaratmaktadir. Zamanla ekip tiyeleri, az cok baskin olan ulusal kiiltiir ya da orgiit
kiiltiirtiyle baglantili davramislari, deger ve inanglar ile temel varsayimlan paylagma

noktasina gelirler. (Schneider ve Barsoux, 1997: 182)

Ekipler icin en uygun dl¢iiniin, genellikle 5 ve 12 arasinda iiye sayist oldugu diisiiniiliir.
Daha az ya da daha fazla sayida iiyeden olusan ekiplerde dezavantajlarin arttig
goriilmektedir. Uygun olcliyi yakalamis etkin ekipler i¢in diger onemli oOzellikler

sunlardir: (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 206)
-Beklentilerin net anlagilmasi
-Acik ve diiriist iletigim
-Yaratici diisiince
-Odaklanma
-Karma iiyelik
-Oybirligiyle karar alma

Aragtirmalar basarili ekiplerin sirketin stratejik hedefleriyle baglantili net amaclari,
Olciilen ve kiyaslamalarla karsilastirilan ¢iktilart ve ekiplerde birlikte ¢calismaya motive

olmus calisanlar1 oldugunu gostermektedir. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 199-200)
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Indrei Ratiu tarafindan Paris-Intercultural Management Association’da ortaya konan,
ekip basaris1 degerlendirme Olgiitleri asagidaki sorular yardimiyla su sekilde

stralanmistir: (Indrei Ratiu, 1991°den aktaran Deresky, 2002, s. 426)

-Uyeler ortak bir amag etrafinda mu birlikte ¢alistyor? Bu amag acik¢a ortaya
kondu mu ve tiimii ¢abalamaya deger oldugu konusunda hemfikir mi?

-Ekip ortak bir dil ya da yontem gelistirdi mi? Is yapma sekli, toplantilar
diizenlemek i¢in ortak bir yonteme, ortak bir siirece sahip mi?

-Ekip, olumsuz seylerden etkilenmeden oOnce, yolunda giden, olumlu olan
faaliyetleri belirlemeye yonelik 6grenme iizerine mi kurulu?

-Ekip, katilimcilarin kiiltiirel orijinine bagli olmaksizin dogrudan ve acgik olarak
belirsizlik seviyesini sinirlandirarak, mevcut kiiltiirel farkliliklar ¢cercevesinde mi
kodlama yapmaya meyilli?

-Uyeler, kendi kiiltiirel programlanmalarinin birey ve grup davramisi iizerindeki
etkisinin farkindalar mi1? Bununla idare edebiliyorlar mi, kag¢inmaksizin
farkliliklarini sinerji yaratmak iizere kullaniyorlar mi?

-Ekip egleniyor mu? (Basarili c¢ok kiiltiirlii ekiplerde, kiiltiirel farkliliklar,
kizginlik ve asabiyetten cok, siirekli bir siirpriz, kesif ve eglence kaynagi haline

gelir.)

Dar anlamda, bir is grubunun etkinligi grubun o gérevi tamamlamak tizere kaynaklarim
ne kadar iyi kullandiina baglhidir. Is grubu etkinliginin daha genis bir tanimina gore,
daha net bir sekilde tamimlanacak olursa, bir organizasyonda basarili bir sekilde

fonksiyon gosteren iyi bir is grubu;

-Oncelikle, grubun ¢iktilari, organizasyonun nicelik, nitelik ve zaman

standartlarina uymalidir.

-Ikinci olarak, grup tarafindan uygulanan siire¢ grup iiyelerinin birlikte ¢alisma

yetenegini gelistirmelidir.

-Son olarak, grup tecriibesi grup iiyelerinin gelismesine ve mutluluguna katkida

bulunmalidir. (Hackman, 1991°den aktaran Thomas, 2008, s.170-171)
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4. Cokuluslu Ekipler

Bilgi caginda bilginin patlama sayilacak kadar yogun, iiretilen bilginin oldukc¢a kisa
stirede uygulamaya sokulmasi, bilisim teknolojilerindeki hizli gelisme ve kiiresellesme
gibi degisimler, orgiitleri yapilarim ve siireclerini gozden gecirmeye zorlamakta, bilgi
caginda orgiitler teknoloji kullaniminda hangi diizeyde olurlarsa olsunlar, ileri bilgi ve
iletisim teknolojilerinin radikal etkileri ile kars1 karsiya kalmakta ve dolayisiyla giincel
bilgi ve iletisim teknolojileri ¢ok dinamik bir gelisim gostererek orgiitlerin yapilarinda
yasanan doniisiimii hizlandirmaktadir (Isman ve digerleri, 2002’den aktaran Kanbur,

2008: 387-404)

Giinlimiizde is diinyasin1 ve yonetimi en ¢ok etkileyen faktorlerin baginda kiiresellesme
gelmektedir. Giiniimiizde uluslar arasi alanda ticareti sinirlayan engellerin kalkmasi,
uluslararasi yatinmlar koriiklemis, uluslararasi nitelikteki firmalarin sayisimi artirmis ve
bu kuruluslarin yeni pazarlara agilmalarina neden olmustur. Yeni pazarlara agilan veya
mevcut bir pazarda faaliyette bulunan firmalar, buralarda yepyeni rakiplerle
karsilagmislar ve rekabet ortaminin belirsizligi ve tehlikesi daha da artmistir. Bu
durumda hayatta kalmak, basarili olmak ve kar etmek i¢in firmalar yeni yoOnetim

bicimleri aramak zorunda kalmislardir. (Eren, 2003: 131)

Rekabet baskisi ve isletme faaliyetlerinin kiiresellesmesine bagl olarak, isletmeler,
endiistriler ve iilkelerin hem kendi i¢lerinde hem de birbirleri arasindaki siirliliklar
kirilmakta, ekipler daha da fazla cok kiiltiirlii hale gelmektedir. Yoneticiler kendilerini
dogac¢lama bir sekilde herhangi bir ekipte, herhangi bir yerde, herhangi bir zamanda pek
cok farkl kiiltiiriin arasinda bulabilirler. (Schneider ve Barsoux, 1997: 182)

Gittikce artan bilgi teknolojisi kullanimi, ydnetim basamaklarinin daralmasi, isletme
stireglerinin yeniden yapilandirilmasi ve kiiresellesme unsurlarinin tiimii, ekiplerin farkl
sekillerde kullanimina katkida bulunmustur. (Levi, 2007: 14) Kiiltiirel farkliliklar ise
alisilagelmis sorunlara yeni bakis agilar1 getirebilmekte, daha fazla yaraticihik ve
yenilik firsati sunmaktadir. (Schneider ve Barsoux, 1997: 183) Bu nedenle cokuluslu
ekipler, kiiresellesmenin getirdigi dinamizme cevap verebilen oOrgiitsel yapinin 6nemli

bir pargasi haline gelmistir.
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Cokuluslu ekipler, ulusal sinirlar1 asan faaliyetler iizerine calisan, farkli kiiltiirlerden
gelen bireylerden kuruludur. (Snell, Snow, Davison ve Hambrick, 1998’den aktaran
Levi, 2007: 252) Bu nedenle cogu ekip icin ana mesele, bu kiiltiirel farkliliklarin
fonksiyonel isleyen bir birim haline nasil getirileceginin 6grenilmesidir. Bagariya
ulasabilmek ic¢in, c¢ok Kkiiltiirli ekipler, insanlarin ekipler igindeki caligmalarimi ve
iletisimlerini etkileyen kiiltiirel farkliliklarla bas etmek zorundadirlar. (Early ve Gibson,

2002’den aktaran Levi, 2007: 252)

Bu nedenle ¢okuluslu ekipler icin yiiz ylize goriismeler ve toplantilar diizenlenmesi,
ozellikle ekibin ilk kurulus asamalarinda kisisel iliskiler ve paylasilan ortak bir anlayis
gelistirebilmek acisindan Onemlidir. (Earley ve Gibson, 2002) Agikca paylasilan
hedefler, normlar, iiyelerin rolleri ve performans kriterlerinin ortak kabulii, farkliligin
yiiksek seviyede oldugu bu ekipler acisindan ¢ok 6nemlidir. (Snow, 1996) Bunlarin yani
sira, organizasyonun stratejisini ve Kkiiltiire yaklasimini calisanlara aciklaya egitim
programlari, yaygin olarak uygulanan bir yaklasimdir. (Snell, 1998) is uygulamalar1 ve
iletisimde kiiltiirel farkliliklarin bilincini artiran ¢ok kiiltiirli ekip yapisi, ekip
caligmasini da gelistirir. Ekip yetenekleri catisma ¢oziimii, uyum saglama yetenekleri,
proje yonetimi ve bireylerarasi iletisime odaklanan egitimlerle desteklenmelidir. Ayrica
giiclii bir liderlik de, bu ekip yapisi icerisinde son derece Onem tasimaktadir.
(Katzenbach ve Smith, 2001) Cokuluslu ekipler, giiclii bir liderlik yaklagimiyla ¢ok
daha tistiin performans sergilemektedirler. (Earley ve Gibson, 2002’den aktaran Levi,

2007: 252-254)

Bu tiir ekiplerin olusum siirecleri de, ekibin yapisina 6zgii bir sistematik dahilinde
gerceklesmektedir. Her ekibin, kendi icerisine kendine 6zgii bir yapist ve gelisim siireci
vardir. Ancak aragtirmalara gore, ekipler temel olarak 5 gelisim agamasindan gecerler.
Sekillenme (forming) asamasi, bir cesit buzlarin kirilmasi ve oryantasyon asamasidir.
Atillim (storming) asamasinda ise, ekip iiyeleri kisiliklerinin biiyilk kismini ortaya
koyarlar ve rollerini netlestirmekte daha iddiali olurlar. Diizen (norming) asamasinda,
catismalar ¢ozliimlenmis ve ekip uyumu gelismistir. Performans (performing)
asamasinda ekip lyeleri gercek anlamda ekibin amacina kilitlenmistir. Sonlanma
(adjourning) asamasi ise, ekip tamimli bir gérev uygulamak icin bir araya geldiyse,

gorev tamamlandiktan sonraki agamadir. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 204) Bu cesit
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grup gelisimi aydinlatici olmasina karsin, aragtirmalara gore gruplar bir asamadan
digerine sirali bir sekilde ilerlemek zorunda degildir ve ayni siire¢ iginde pek ¢ok asama

ortaya ¢ikabilir. (Gersick, 1988’den aktaran Thomas, 2008: 175)

Gorevin tamamlanmasi i¢in bir siiresi olan gruplar i¢in ise, bir diger gelisim modeli olan
noktalanan denge modeli (Gersick, 1989), daha yararli olabilecek bir modeldir.
(Gersick, 1989’dan aktaran Thomas, 2008: 175) Ozellikle proje ekiplerinin
olusturulmasinda yararli olabilecek bu grup gelisim modelinde, grup ilk toplantida
yoniinii belirler ve goreve karsi bu davranis kalib1 ve yaklagimi grubun varligi i¢in bir
baglilik olusturur. Bu siire zarfinda grup iiyeleri grup siireci hakkinda alternatif fikirlere
sahip olsalar da, grup genellikle bu fikirleri uygulamada basarisizdir. Isin tamamlamasi
icin grubun sahip oldugu zamana ragmen, ilk toplanti ve resmi son tarih arasinda tam
ortada bir gecis donemi olusur. Bu noktada grubun kendine gelip bir 6nceki davranig
kaliplart ve yaklasimlar1 yeni bir yone ¢evirmesi gerekir. Gegis doneminden sonra yeni
bir denge siireci olusur. Grubun son toplantisinda grup iiyeleri islerin tamamlanmasi
icin katkida bulunmalar1 amaciyla birbirleri iizerinde baski olustururlar. (Boyacigiller
ve Adler, 1991°den aktaran Thomas, 2008: 175) Goriildiigii iizere, bu model karsilikli
iligkileri daha fazla vurgulamaktadir. Bu da daha dinamik ekip yapilarn

olusturulmasinda tercih edilmesinin en 6nemli sebebi olarak belirtilebilir.

5. Cokuluslu Ekiplerde Etkinlik

Grup etkinligi tizerindeki en 6nemli etkilerden biri de, is grubunda ifade edilen kiiltiirel
normlar biitiiniidiir. Is grubunun fonksiyonu ve yapisina neyin uygun oldugu
konusunda, farkl kiiltiirler ¢ok farkli yonelimlere sahiptir. (Thomas, 1996’dan aktaran

Thomas, 2008: 178)

Is grubu iiyeleri farkli boyutlarda ( cinsiyet, yas, tecriibe ve milliyet gibi) benzer ya da
farkli olabilirler. Grup kompozisyonu, tek bir boyutta homojen olabilecegi gibi, ayni
boyutta heterojen ya da azinlik-cogunluk seklinde de olabilir. Azinlik-¢ogunluk
gruplari, s6z konusu boyutta bir ya da birkag iiyenin farkli oldugu gruplardir. (Thomas,
2008: 176) Bu tiir azinlik ve cogunluklarin s6z konusu oldugu cok kiiltiirlii ekipler,

genellikle ya cok etkin ya da cok etkisiz olma potansiyeline sahiptir. (Harzing,
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2000’den aktaran Hodgetts vd, 2006: 171) Dr. Carol Kovach’in arastirmasina gore, cok
kiiltiirli gruplara iyi bir liderlik uygulanirsa bir hayli etkinlik saglanabiliyorken, iyi
yonetilmedigi takdirde ise oldukga etkisiz olabileceklerini ortaya koymustur. Bir baska
deyisle, cok kiiltiirlii gruplar, tek kiiltiirlii gruplardan daha gii¢lii bir etkiye sahiptir. Bu
giic dengesini bir sekil iizerinde inceleyecek olursak, etkinlik durumu su sekilde ifade

edilebilir: (Hodgetts vd, 2006: 171)

Tekkalturlt gruplar

Cok kultarlt grup Cok kultarlt grup

Gok etkisiz Ortalama etkinlik Cok etkin

Sekil 1: Grup Etkinligi ve Kiiltiir

Kaynak: Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006: 171

Ekiplerde etkinlik konusu incelenirken, etkinlik diizeyini grup yapis1 agisindan ele alan
arastirmalar da ortaya konmustur. Grup kompozisyonunun is grubunun performansi
iizerine etkilerini inceleyen arastirmalar, homojen ve heterojen gruplar karsilastirmaya

odakli pek ¢ok 6rnege sahiptir. (Thomas, 2008: 176-177)

Heterojen is gruplan daha yiiksek performans potansiyeline sahip olabilirler ancak siire¢
dezavantajlarinin ortaya ¢ikmasi i¢in de daha yiiksek bir egilim s6z konusudur. Ama
yine de son arastirmalar, farkli farklilik boyutlarimin, grup siirecleri ve performansi
tizerinde farkli etkilere sahip oldugunu g6z Oniinde bulundurmak gerektigini

vurgulamaktadir. (Thomas, 2008: 177)
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Cok kiiltiirlii is gruplarinda, farkl kiiltiirlerden gelen bireylerin, en azindan baslangicta,
is grubunun goérevini nasil yerine getirmesi gerektigi, nasil davranmalar1 gerektigi ve
diger grup iiyeleriyle nasil etkilesimde bulunmalar1 gerektigi konularinda birbirlerinden

farkli diisiincelere sahip olmalar olasidir. (Thomas, 2008: 179)

Kiiltiirel farkliligin is grubu etkinliginde hem olumlu hem de olumsuz etkileri oldugu
goriilmistiir. Kiiltiirel farklilik gosteren gruplarin, 6zellikle yiiz yiize ¢alisanlarin, siire¢
dezavantajlart yasamalar1 ve homojen gruplara gore daha diisiik grup performansi
gostermeleri olasidir. (Carte ve Chidambaram, 2004; Hill, 1982; Staples ve Zhao,
2006’dan aktaran Thomas, 2008: 179)

Kiiltiirel farklilhik gosteren is gruplan {iyeleri, kendilerinin farkli olduklarinin
bilincindedirler (Randel, 2003) ve bu biling kendilerini grubun diger iiyeleriyle
kiyaslamalaria neden olur. (Bochner ve Ohsako, 1977; Bochner ve Perks, 1971) Bu
karsilagtirmaya dayali olarak, davramslarmin ve statiilerinin gruba uygunlugunu

sorgularlar. (Thomas, 2008: 180)

Cok kiiltiirlii is gruplari, grup siirecleri ve gbrevin tamamlanmas1 gibi bireysel ¢iktilar
dogrultusunda degerlendirilmelidir. Bir is grubunun uzun-donem etkinligi, grubun,
bireylerin kisisel amaclarina ulasmasina yardim etme yetenegine ve grup siire¢lerinin

performansi kolaylagtirma yetenegine baghidir. (Thomas, 2008: 188)

Kiiltiirleraras1 egitim, farkli kiiltiirel birikimlerden gelen bireylerin, ¢ok kiiltiirli bir
ortamda c¢alisma gerce8i dogrultusundaki beklentilerini karsilamayr amaglar.
Kisileraras1 etkilesimi gelistirmeye yonelik kiiltiirleraras1 egitim programlariin
etkinligi, pek ¢ok arastirmaya konu olmustur. (Black ve Mendenhall, 1990’dan aktaran
Thomas, 2008, s.187)

Cok Kkiiltiirlii ekipler, orgiitsel hayatin bir gercegi konumundadirlar. Cok kiiltiirlii bir
ekibin tek kiiltiirlii bir ekipten daha m1 iyi oldugu endisesinden ¢ok, odak noktasi, bu
ekiplerin, farkliliklar1 kabullenerek, etkilesim siireclerini uyumlastirarak ve farkliliklari
yaraticiliga cevirerek, birlikte nasil en iyi sekilde is yapabilecegi olmalidir. (Schneider

ve Barsoux, 1997: 203)
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Basarili ¢ok Kkiiltiirlii ekipler, iiyelerinin katkilarini biitiinlestirme yontemleri bulan ve
farkliliklara ragmen degil de farkliliklara bagli olarak deger katan ¢oziimler bulan
ekiplerdir. (Schneider ve Barsoux, 1997: 204) Global bir ekibin etkinligi ve oOrgiitsel
hedeflere uyum yetenegi, kiiltiirlerarasi bir grup olarak calismanin getirdigi sonuclar ve
sorunlara ragmen yaratabildikleri sinerjiye baglidir. (Moran, 1988’den aktaran Deresky,

2002: 426)

Kiiltiirel farklilik gosteren ekiplere yonelik giincel bir calisma, bireylerin ekipten
aldiklar1 odiillerden elde ettiklerinin, ekip performansi1 ve ekip iiyesi davranmiglariyla
dogrusal iliski icinde oldugunu ortaya koymustur. (Thomas, 2000’den aktaran Thomas,

2008: 185)

6. Cokuluslu Ekiplerin Ustiinliikleri ve Zorluklar

Ulke sinirlarimin agilip, farkli uzmanlik alanlarma sahip bireylerin aymi ekipler
igerisinde yer almaya baslamasiyla birlikte, ekip yapisinin zaman igerisinde cesitlilik
gostermeye baslamistir. Birbirinden ¢ok farkli gecmise, egitime, birikime ve Kkiiltiire
sahip, alanlarinda uzman kisiler, tek bir ortak amaca sahip ekiplerin iiyeleri olmaya
baslamiglardir. Bu cesitlilik ve farkliliklar ise, ekip uyumunu farkli agilardan

etkileyerek, isletmeye iistiinliik ya da sakinca olarak yansimaktadir.

6.1. Cokuluslu Ekiplerin Ustiinliikleri

Bovée ve digerleri, ekiplerin orgiitlere, bilgi ve bilgi birikimi artis1, goriis farkliliklart
artisi, bir ¢oziimiin kabul edilirliginde artis, daha yiiksek performans diizeyleri, orgiitsel
esneklikte artis, islemsel etkinlik artis1 gibi cesitli noktalarda istiinliik saglayabilecegini

ifade etmektedir. (Bovée, Thill ve Mescon, 2005: 203)

Farkliligin sagladigi sinerjinin yarattigi avantajlar, Moran’in iki ¢okuluslu sirketten
yoneticilerle yaptig1 arastirmada dogrulanmistir. Arastirmaya gore katilimcilar,
organizasyonlarindaki kiiltiirel farkliliktan kaynakli {iistiinliikleri, dezavantajlara gore

daha hizhi bir sekilde siralamiglardir. Siralanan avantajlar arasinda kiiresel rekabet icin
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daha biiyiik bir firsat olmasi (tecriibe, teknoloji ve uluslar arasi yonetici havuzunun
paylasilabilmesiyle), kiiltiirler aras1 anlayis i¢cin daha biiyiik bir firsat olmasi ve farkli
goriigleri barindirmasi yer almistir. Siralanan iistiinliikler arasinda ise farkli dilden
kaynakli sorunlar, iletisim ve farkli yonetim stilleri; karmagik karar alma siirecleri; daha
az promosyonel firsatlar; genellikle basmakalipliktan kaynakli kisilik catismalart ve
igyerinde daha biiyiik karmagikliklar bulunmaktadir. (Moran, 1988’den aktaran
Deresky, 2002: 426)

Hodgetts, Luthans ve Doh ise Kkiiltiirel farkliliklardan kaynakli iistiinliiklerin altini
cizerek iki baglik altinda 6zetlemislerdir. Birincisi, bu tiir ekiplerin daha fazla ve daha
iyi fikirler iiretebilecegini ifade etmislerdir. ikinci olarak ise, homojen ekiplerde daha
fazla goriilebilecek olan grup-diisiinme egilimini engelleyebilmesidir. Cok kiiltiirli
ekiplerde bu egilimin gorillmeme nedeni, ekip liyelerinin benzer sekilde diisiinmemeleri
ya da uyum saglamak konusunda baski hissetmemeleridir. Aksine, genellikle birbirlerini
sorgularlar, fikirler sunar ve Onerilerde bulunurlar. Bu davranis bi¢imi de, ekibi grup-

diisiinme egiliminden alikoyar. (Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006: 170-171)

Cok kiiltiirlii gruplar, ayn1 zamanda tekdiizelik riskini ve benzer diisiincede bireylerden
olusan gruplarda olusabilecek uyumlu hareket etme baskisim1 en aza indirmeye de

yardimci olurlar. (Janis, 1971’den aktaran Schneider ve Barsoux, 1997: 183)

6.2. Cokuluslu Ekiplerin Zorluklar:

Sagladig iistiinliiklere karsin, ¢okuluslu ekip calismasi bazi potansiyel sakincalar da
yaratabilir. Ozellikle yiiz yiize siirecleri sik olan cokuluslu ekipler, daha fazla siirec
kayiplariyla kars1 karsiyadir ve bu nedenle, homojen gruplardan daha diisiik performans

gosterebilir. (Thomas, 2008: 179)

Kiiltiirel ¢esitliligin, grup performansin1 olumsuz yonde etkileyebilecegi bir diger konu
da is gruplan icerisindeki alt-gruplar olusmasidir. Grup, paralellik gdstermeyen iki ayri
kiiltiirel sinifa ayrilmis durumda ise, bireyler dahil olduklar1 is grubundan ¢ok, kiiltiirel

alt-gruplarin1 vurgulama egilimi gosterebilirler. Bu da daha kiiltiirel alt-grubun daha ¢ok
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kayirilmasina sebep olur ve alt-gruplar arasindaki bilgi akisina olumsuz etkide bulunur.
Bu durumda, grubun isleyisi, tamamen Kkiiltiirel cesitlilik nedeniyle olmasa da, is
gruplariin bu sekilde boliinmesiyle, “fay hatt1” denilen sorunlarla, grup performansi

olumsuz etkilenir. (Thomas, 2008: 179)

Bir basgka arastirmaya gore, ekip iiyelerinin digerlerinden ¢ok farkli oldugu durumlarda
(kiiltiirel boyutlardan toplulukculuk acisindan), grup icindeki ¢atisma diizeyi beklentisi
artabilmektedir. Bir birey ve grubun geri kalanmi arasindaki biiyiik kiiltiirel farklilik,
kisinin kiiltiirel normlarmin, grup davramslarindan farklilasmasina sebep olabilir. Ayni
zamanda, bu Kkiiltiirel farklilik, kisilerin dil ya da c¢ok kiiltiirlii grubun iletisim tarzi
konularindaki yetkinlik diizeyini de etkileyecektir. Bu farkliliklar diger ekip iiyeleriyle
basarili  bir etkilesim siirecinde daha diisik bir basar1  beklentisiyle
sonuc¢lanabilmektedir. Kisiler, kendilerinden ¢ok farkli olan grubun diger iiyeleriyle

etkilesime gecmek i¢in caba harcama konusunda isteksiz olabilir. (Thomas, 2008: 181)

Hodgetts, Luthans ve Doh’a gore ise, farklilik, ekibin etkin ve verimli ¢aligsmasini
saglayacak bir is ortami yaratilmasina ve iiretken olmasina engeller olusturarak, uyum
eksikliklerine sebep olabilir. Bu tiir potansiyel sorunlar kisilerin tutum ve davraniglarina
gore sekillenir. Davranigsal sorunlardan ilki, algisaldir. Ne yazik ki kiiltiirel acidan
farkliliga sahip ekipler bir araya gelirken, onyargilarini da birlikte getirirler. Ornegin,
toplantilarda, ekonomik ac¢idan gelismis {iilkelerden gelen miihendislerin, daha az
gelismis iilkelerden gelenlere gore daha fazla bilgiye sahip olduklar1 varsayilir. Bu
varsayim ise, statiilere iliskin sorunlara sebep olur. Diger sorunlar ise, pesin hiikiimlii
olma egilimi, hatal iletisim ya da iletisimsizlik ve ekip iiyelerine giivensizlik olarak

siralanabilir. (Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006: 169-170)

Ozetle, kiiresel ekiplerle calismanin hem avantajlar1 hem de dezavantajlarim bir arada

su sekilde 6zetlemek mumkiindiir:
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Tablo 1: Global Ekiplerin Avantaj ve Dezavantajlart

Dezavantajlar Avantajlar

Ekip tiyelerini sevmemek Muazzam derecede fikir gesitliligi

Ekip tiyelerine giivenmemek Sinirh grup-diisiinme

Basmakaliplik Baskalarinin ~ fikir ve  yaklagimlarini
fletisim problemleri anlamaya yonelik 6zel gayret.

Stres ve baski

Kaynak: Robbins ve Coulter, 2007: 443 icinde Adler, 2002: 144-147

Goriildiigii tizere, c¢okulusluluk ve bunun yarattig: kiiltiirel cesitlilik, isletmeye ekip
performansi olarak olumlu ya da olumsuz bir sekilde yansimakta, bunun sonucunda
igletme birtakim {istiinliiklere sahip olmakta ya da sakincalarla yiiz yiize gelmektedir.
Ciinkii kiiltiirel cesitlilik ve farkliligin yiiksek oldugu heterojen ekip tiirlerinde, farkli
fikir ve davraniglarin yer almasi1 da kacinilmazdir. Bu nedenle bu tiir ekipler icerisindeki

catigsma diizeyleri ve bunlarin yonetilmesi de onemli bir konu basghgidir.

7. Cokuluslu Proje Ekiplerinde Catisma

Organizasyonlarda ortaya cikan cesitli diizeylerdeki catismalar ve bunlarin yonetimi,
yoneticilerin zaman ve enerjilerini 6nemli 6l¢iide alan konulardan biridir. Yonetici, esas
itibariyle farkliliklar1 yoneten kisidir. Kisileraras: farkliliklar1, amaclardaki farkliliklari,
amagclara ulagtiracak yollar konusundaki farkliliklari, algi farkliliklarini, sorunlar
tanimlamadaki farkliliklar1 vs. organizasyonun amaglarimi gerceklestirecek sekilde
birlestirecek ve yonetecek olan kisidir. Biitiin bu farkliliklar organizasyonlarda cesitli

catismalara neden olmaktadir. (Kocel, 2005: 663)

Bir orgiitte catisma, bireyler ve gruplarin, birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar olarak
tanimlanabilir. (Eren, 2003: 609) March ve Simon, birey diizeyli ¢atismalara agirlik
veren taniminda kavrami, “standart karar verme mekanizmalarinda bir bozulma ve bu
bozulmanin sonucu olarak birey (ve/veya grubun) uygun eylem segenegini secmede
giiclige ugramasi” olarak tanimlamiglardir. Catismayir cogulcu  varsayim

perspektifinden ele alan bir bagka tanima gore ise catigma, “bir sosyal ya da bicimsel
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grupta yer alan bireyler arasindaki anlagmazliklar ya da diismanlik olarak, veya bireyin
anlagsmazlik algilamasi ya da bu anlamda ortaya cikan sorunlart ¢oziimlemedeki

yeteneksizligin bir sonucu” olarak tantmlanmustir. (Ozkalp ve Kirel, 2005: 386)

Ekiplerde catisma pek cok nedenden dolay: ortaya cikabilir. Birinci olarak, ekipler ve
bireyler, kendilerini, para, bilgi ve hammadde gibi kit ya da azalan kaynaklar igin
rekabet icinde hissedebilirler. ikinci olarak, ekip iiyeleri, 6zel bir is icin kimin sorumlu
olacagi konusunda hemfikir olmayabilirler. Uciinciisii, yetersiz iletisim diger ekip
iiyeleri ya da diger ekiplere iliskin olarak yanlis anlagilmalar ve yanlis kabullenmelere
neden olabilir. Dordiincii olarak, deger, tutum ve kisiliklerdeki temel farkliliklar
uyusmazliklara sebep olabilir. Besinci olarak, biri bir digerinin yetkisini sorguladiginda
ya da smirh yetkiye sahip bireyler veya ekipler gii¢lerini artirmak istediklerinde, gii¢
savaslar1 ortaya ¢ikabilir. Altinci olarak ise, bireyler ya da ekipler farkli amaglara sahip
oldugunda ¢atismalar yasanabilir. (Crom ve France, 1996’dan aktaran, Bovée, Thill ve

Mescon, 2005: 208)

Kocel ise catisma sebeplerini, isler arasi fonksiyonel karsilikli bagimlilik, belirli
kaynaklarin paylasilmasi, amag¢ farkliliklari, algilama farkliliklari, yonetim alam ile
ilgili belirsizlik, iletisim noksanliklari, statii farkliliklari, yoneticilik tarzlar1 arasindaki
farkliliklar, cikar farkliliklan, kisilik farkliliklari, degisen kosullarin getirdigi yeni
nitelikler gibi sebepler olarak siralamaktadir. (Kocel, 2005: 670-671)

Bu siralanan potansiyel sebepler arasinda, bu caligmada ele alinacak konu cercevesinde
kisisel degiskenler, catisma sebebi olarak one ¢ikmaktadir. Ciinkii bireylerin degisik
cevre, ortam ve kiiltiirden gelmeleri bash basina bir ¢atisma nedenidir. Kisiler orgiitlere
gereken degisik arzu ve ihtiyaclarimi karsilamaya calisirken, oOrgiitiin gereklerini ve
isteklerini de yerine getirmeye calisirlar. Kisilerin amac ve istekleri, orgiit amaclar ve
orgiitte calisan diger kisilerin ihtiyaglaryla ters diisebilir. Kisilerin deger yargilari,
kisileraras1 ve orgiit ici catismalara neden olabilir. Deger yargilar farkli olan kisiler de
orgiitte degisik davraniglar gosterirler. Bazilarn tarafsiz olma calisirken, bazilan
duygusal davramslara girebilirler. (Ozkalp ve Kirel, 2005: 394) Ozellikle farkh
iilkelerden gelen, birbirinden farkli kiiltiirden bireylerin bir arada bulundugu cokuluslu

ekipler, bu tiir ¢catismalara acik bir ortam sergilemektedirler. Farkli kiiltiirel yonelimli
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insanlarin grup siirecleri i¢in uygun gordiikleri farkli durumlar oldugu, arastirma
sonuclar1 arasinda yer almaktadir. Ornegin grubun goreve iliskin normlari, grup
iiyelerinin kisisel kiiltiirel ge¢misleri iizerine kurulu olabilmektedir. (Hackman ve

Morris, 1978’ den aktaran Thomas, 2008: 178)

Insanlar, bir gorevi gerceklestirmek iizere bir grup icinde calismak zorundalarsa, grup
iiyeleri arasindaki kiiltiirel farkliliklar genellikle daha fazla gozle goriiniir hale gelir.
Endiistrilesmis iilkelerdeki ¢ok kiiltiirlii isgiicli gercegi nedeniyle, yoneticiler, kiiltiirel
acidan farkli iiyelerden olusan is gruplarini yonetme goreviyle karsi karsiyadirlar.
(Thomas, 2008: 169) Bu farklilik cesitliligi, grup dinamiklerini daha karmasik hale
getirmektedir. Bu farkliliklar Kkisileraras1 catisma ve iletisim sorunlarina yol

acabilmektedir. (Cox, 1991°den aktaran Schneider ve Barsoux, 1997: 184)

Coziilmeyen Kkiiltiirel farkliliklar catisma yaratabilir ve iletisim kanallarim1 kapatarak,
grup enerjisini bosa harcayarak ya da olmasi gerekenden fazla devir hiz1 yaratarak ekip
iizerinde, onemli 6l¢iide olumsuz etkiye sebep olabilir. Ancak ¢ok az derecede gatisma
da iyi bir isaret degildir. Bu, kiiltirel farkliliklarin g6z ardi edildigi ya da
yararlanilmaktan ziyade bastirildigi ve azinlik goriislerin baskin cogunluga yenildigi

anlamlarina da gelebilir. (Schneider ve Barsoux, 1997: 201)

Bazen Kkiiltiirel farkliliklar “kisilik problemleri” olarak degerlendirilebilir. Bir ekip
iiyesi, sadece kiiltiirel normlardan dolay1 farkli davranirken, zor biri olmakla ya da grup
performansin1 sabote etmekle (sessizligini koruyarak ya da bakis acisim siddetli

savunarak) suclanabilir. (Schneider ve Barsoux, 1997: 198)

Is grubu iiyeleri arasinda paylagilan bir amac¢ duygusu yaratmak, ¢ok Kkiiltiirlii is
gruplarinda ¢ok daha onemli hale gelebilir. (Thomas, 2008: 189) Bireyler arasinda
paylasilan bir amag¢ duygusu olusturmak icin, yoneticilerin, kiiltiirel agidan farkl is
grubu iiyelerinin farkli deger, tutum ve inanclarina karst hassas bir anlayisa sahip

olmalar gerekir. (Thomas, 2008: 189)
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ikinci Boliim

Orgiitsel Kiiltiir ve Kiiltiirleraras1 Farklihklar

1.Orgiitsel Kiiltiir

1.1. Kiiltiir Kavram

Kiiltiirle ilgili olarak, farkli bilimsel disiplinler ¢ercevesinde, birbirinden farkli pek cok
tanim yapilmistir. Bu boéliimde kiiltiiriin tanimlamasi, kiiltiire iligskin diger kavramlarin

da dogru ifade edilebilmesi ve anlasilabilirligi agisindan 6nemlidir.

Bugiinkii anlamda kiiltiir kelimesini ilk kez Voltaire kullanmistir. Voltaire’ e gore
“culture”, insan zekasimin olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlamina
gelmektedir. Sozciik buradan Almanca' ya ge¢gmis ve 1973 tarihli bir Alman sozliigiinde
“culture” olarak kullanilmis daha sonra da bu sozciik, diger milletlerin sozciiklerine de
gecerek kiiltiir halini almistir. En genel anlamda ise insan iliskilerinin bir sonucu olarak
ifade edilir. Uluslararasi yonetim alaninin amaglar1 dogrultusunda ise kiiltiir, bireylerin,
tecriibeleri yorumladiklar ve sosyal davranislar genelledikleri kazanilmig bilgiyi ifade
etmektedir. Bu bilgi, degerleri sekillendirir, tutumlar olusturur ve davramslan etkiler.

(Hodgetts ve Luthans 2006: 93-94)

Kiiltiirt ilk tamimlayanlardan biri olan Taylor’a gore ise kiiltiir; bilgiyi, inanci, sanat ve
ahlaki, orf ve adetleri, bireyin bagli oldugu bir toplumun iiyesi olmasi sebebiyle
kazandigr aligkanliklar1 ve biitiin yetenekleri igine alan karmasik bir biitiindiir.

(Giiveng,1985: 6).

Trompenaars, Kkiiltiirlin ne anlama geldigini anlatabilmek igcin onu bir soganin
katmanlarina benzetmektedir. Distaki katman, insanlarin hangi kiiltiirel o6gelerle
oncelikli olarak etkilesim icerisinde bulundugunu gosterir. Gozlenebilir 6geler olarak
giyim, yemek, dil ve yerlesim bicimi bunlar arasinda sayilmaktadir. Ortadaki katman ise

toplumlarin sahip oldugu norm ve degerleri ifade etmektedir. Soganin en igteki katmani
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anlamak ise, diger kiiltiirlerle basariyla ¢alismamizda anahtar iglevi gormektedir. Bu
kisimda, toplum igerisinde evrim siireciyle olusan bircok kural ve yontem
bulunmaktadir. Toplumlar, yiiz yiize geldikleri problemleri, bu kurallar araciligiyla

cozmeye caligmaktadirlar (Trompenaars,1997: 40).

Huntington da meseleye benzer acgidan yaklasarak koyler, bolgeler, etnik gruplar,
milliyetler ve dini gruplarin hepsinin kiiltiirel ¢esitliligin farkli seviyelerine ayri

kiiltiirlere sahip oldugunu sdylemistir. (Huntington, 1993: 34)

Kiiltiir, sosyal bir grubun iiyeleri arasinda paylasilan ve onceki nesillerde Ogrenilen
deger, tutum, inan¢ ve davranis sistemlerini icerir. Bu tanimlama, net bir sekilde sosyal
sistemler ve kiiltiir arasindaki farki vurgulamamaktadir. Ciinkii uygulamada, bu
kavramlarin “biri, digerini golgelemektedir”. Bu ifade su anlama gelmektedir, bazi
deger, tutum ve inanglar digerlerinden daha genis oranda paylasilir. Sosyal sistemler
yalmizca davramg kaliplariyla tamimlanir ve kiiltiir olarak kesin bir bigimde
tanimlanamayacak davranigsal anlamlan derin bir bicimde icermez. Bu noktada sunu
vurgulamakta fayda vardir; kiiltiir ne genetik ne de bireysel bir davranistir, bireylerin
bilgi sistemlerinin tiimiinden olusur. Bu sistemler cocuklukta sekillenir ve hayat
boyunca kaliplasir. Bu yaklasima paralel olarak, Schein (1985) kiiltiiriin {i¢ asamasini
tanimlamigtir: tarihsel birikim ve yaradilis, degerler ve temel varsayimlar. Cogu
tanimlamada oldugu gibi, Schein’in modeli de kiiltiiriin yiizeysel ve belirgin unsurlar
arasindaki farki vurgular ve daha genis anlamda tarihi birikimi ele almistir. Kiiltiirel
tarihi birikim, kiiltiiriin tim goriilebilir 6zelliklerini igerir. Degerler ise gozlenebilir
tarihi birikimin alt diizeyindedir. En alt katmanda ise degerler ve uygulamalarin kaynagi
olan varsayimlar yer almaktadir. Tiim inanglar, kabullenmeler ve duygular bilingsiz bir
diizeyde islemektedir ve kiiltiirel grubun iiyeleri tarafindan korunmaktadir. Bu
ozelliginden dolayi, kiiltiiriin etkileri genellikle ¢ok gozle goriilebilir degildir. Bu

nedenle global yoneticiler tarafindan sik sik gézden gecirilir. (Thomas, 2008: 30)

Son olarak tiim bu tamim ve agiklamalar gbz oniinde bulunduruldugunda, alanda pek
cok kiiltiir tamim1 yapilmasina karsin, kiiltiir uzmanlarinin cogu kiiltiiriin bazi ortak
ozellilere sahip oldugu konusunda hemfikir olmuslardir. Genel kabul gdrmiis bu ortak

ozellikler su sekilde siralanabilir: (Hodgetts ve Luthans, 2006: 94)
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a) Ogrenilir: Kiiltiir icgiidiisel ve kalitimsal degildir; ogrenme ve tecriibe
edinme yoluyla kazanilir.

b) Paylasilir: Kiiltiir bir grup, orgiit ya da toplumlarda yasayan insanlar
tarafindan yaratilir ve ortaklasa paylasilir, bireylere 6zgii degildir.

c) Degisebilir: Kiiltiir, insanin degisme ya da uyum saglama kapasitesi iizerine
kurulu bir kavramdir.

d) Kaliplasmistir: Kiiltiiriin bir yapis1 vardir ve bu yap1 biitiinlesmistir; bir
degisiklik baska degisikliklere de sebep olur.

e) Aktarilabilir: Kiiltiir birikimli bir yapidadir, bir nesilden digerine aktarilir.

f) Semboliktir: Kiiltiir, bir seyin bagka bir seyi temsil etmesi lizerine kuruludur.

1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Organizasyonlarin hedeflerine etkin ve verimli bir sekilde ulagabilmesi i¢in, pek cok
yonetsel ara¢ bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii de bu anlamda etkili yonetsel araclardan
biridir. Politikalar, stratejiler, calisma ilkeleri, normlar, roller, semboller ve gelenekleri
de icine alan bu kavramin tamimlanmasi ve orgiitsel siireclerle baglantisinin ortaya
konmasi, isletmelerin ¢ok Kkiiltiirliiliikten ve getirdigi farkliliklardan ne yonde

etkileneceginin belirlenmesi acisindan gereklidir.

Orgiit kiiltiirii konusunda cesitli tammlar vardir. Ornegin Dela ve Kennedy isletme
kiiltiirtinii “is yapma ve yliriitme bi¢imi” olarak tanimlarlar. Bu cok genis anlamda
kullanilan tanim, isletmenin ¢alisma bigiminden iicret bicimine, calisanlarina kars1 olan
tavirlarina kadar bircok olguyu icermektedir. Peter ve Waterman’a gore ise oOrgiit
kiiltiiri, “Baskin ve paylasilan degerlerden olusan, calisanlara sembolik anlamlarla
yanstyan, Orgiit i¢indeki hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis

bir yap1” olarak tanimlanmaktadir. (Ozkalp ve Kirel, 2005: 178)

Shenkar ve arkadaslarina gore, orgiit kiiltiirii, bir orgiit tarafindan sahiplenilen, gelistirilen
ve yayilan degerler ve normlar biitiintidiir. (Shenkar ve Luo, 2004: 165) Schein ise orgiit

kiiltiiriinii ayrintil olarak sdyle tanmlamugtir: “Orgiit kiiltiirii bir grubun dis adaptasyon
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ve i¢ entegrasyon ile ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmay1 6grenirken buldugu, kesfettigi
veya gelistirdigi bir takim temel varsayimlardir. Bu varsayimlar degerli kabul edilebilecek
kadar ise yarar olmuslardir ve bunun i¢in yeni katilan elemanlara, aym problemlerle
karsilagtiklart zaman dogru sekilde diisiinmek, algilamak ve hissetmek igin dgretilirler.”

(Shein, 1985: 25)

Orgiit kiiltiirii nas1l tanimlamirsa tanimlansin 6zellikleri konusunda goriis birligi vardir.

Bu ozellikler asagidaki gibi 6zetlenebilir: (Ozalp, 2004: 95)

- Orgiit kiiltiirii organizasyon iiyelerince paylasilir. Orgiit kiiltiirii organizasyon

iyeleri tarafindan olusturulur ve diger bireylerle etkilesime gecerek ogrenilir.

- Orgiit kiiltiirii 6grenilir. Orgiit kiiltiirii, organizasyon iiyelerince, organizasyona

girdikleri andan itibaren ve diger bireylerle etkilesime gecerek dgrenilir.

- Orgiit kiiltiirii cesitli ihtiyaclar1 giderme o6zelligine sahiptir. Orgiit kiiltiirii
organizasyon iiyelerinin maddi ve manevi ihtiyaclarim giderir. Yani Orgiit
kiiltiirii  organizasyon iiyelerinin psikolojik gereksinmelerini karsilayarak,
bireylerin daha verimli olmasini dolayisiyla da maddi olarak daha fazla tatmin

olmasini saglar.

- Orgiit kiiltiirii degisebilir. Organizasyonun i¢ ve dis cevresinde meydana gelen

degisim zamanla orgiit kiiltiiriiniin de degismesine neden olur.

- Orgiit kiiltiirii soyut bir kavramdir. Orgiit kiiltiirii, organizasyonu bir arada
tutan bir sistemdir. Gozle goriiliip, elle tutulamaz, soyuttur. Ancak yansimalari

goriilebilir.

Bu ozelliklerin tiimii her orgiit kiiltiiriinii kapsamasa da orgiit kiiltiiriiniin dogasini
gostermesi agisindan 6nemlidir. Buradaki onemli sorun, ¢okuluslu bir isletmenin 6rgiit
kiiltiirii faaliyet gosterdigi bir iilkede farkli bir yapida, diger iilkelerde farkli yapida
olabilmesidir. Ornegin, aym uluslararasi isletmede ¢alisan bir yonetici Ingiltere’de
basarili iken, Almanya’da basarisiz olabilir. Bunun yaninda Ingiltere ve Almanya’daki
bagh kuruluslarin orgiit kiiltiirii, cokuluslu isletmenin ABD’deki merkezinin orgiit

kiiltiirinden ¢ok farkli olabilir. Bir uluslararasi isletmenin bu birbirinden farkh
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bolgelerdeki kuruluslarinin ¢oklu kiiltiirliiliik ©6zelligi, uluslararast yonetimin temel

konularindan biridir. (Ozalp, 2004: 96)

Orgiit kiiltiirii, o orgiitin cevrede tanminmasini, degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger orgiit ve bireylerle olan iligki bi¢cimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan onun toplum iginde yerini, Onemini

hatta basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir. (Timur, 2006: 313)

1.2.1. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar

Orgiit kiiltiirii kavranmu, yapilan tanimlamalar cercevesinde, bazi unsurlardan

olugmaktadir. Bu unsurlar su sekilde siralanabilir: (Berberoglu, 1999: 60)

a) Sosyal ve Fiziki Cevre: Sosyal ve fiziki ¢evreyi olusturan unsurlardan birisi maddi
nesnelerdir. Bunlar orgiitiin {iriinleri olabilecegi gibi yillik raporlar, belgeler,
demirbaslar ve kullanilan ara¢ ve gerecglerde olabilir. Sosyal ve Kkiiltiirel ¢evreyi
olusturan diger bir faktor ise fiziki ¢evredir. Biiro alaninin nasil kullanildigi, mobilyalar,
giyim kurallari, binalarin mimarisi gibi 6geler fiziki ¢evreyi olusturur.

b) Maddi Nesneler: Orgiit kiiltiiriinii olusturan maddi nesnelerden en &nemlisi gorev
climlesi ve sirket logolaridir. Mercedes amblemi gibi. Gorev ciimlesi ise Orgiite uzun
donemde nereye gidecegi ve kimlere hizmet sunacagi konusundaki vizyonunu belirler.
¢) Mimari Ozellikler ve Sirket Kimligi: Sirket binasinin mimarisini, tarz1 ve i¢ dizaym
gerek calisanlarin gerekse miisterilerin davraniglarini etkiler.

d) Kullamilan Dil: Orgiit i¢inde kullanilan dil orgiitii tanitici ipuclar1 verir. Orgiit
kiiltiirtinti sekillendiren deger ve normlarin ifade edilmesi dil araciligiyla olur.

e) Hikayeler ve Efsaneler: Hikayeler, orgiitsel degerler ve inanglar1 yerlestirmek
amaciyla Orgiitiin tarihinden alinan yasanmis olaylarin sozlii olarak aktarilmasidir.
Hikayeler agizdan agza dolasirken gerceklikten uzaklasacak sekilde degisiklige
ugramissa artik efsane haline gelmis demektir.

f) Torenler: Orgiit kiiltiiriiniin bir kutlama aracidir ve orgiit igindeki kiiltiirel degerleri
pekistirmeyi amaclar. Ornegin o6diil torenleri, atanma ve emeklilik torenleri orgiit

kiiltiirtintin ag1ga ¢iktig1 torenlerdir.
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g) Davramis Tarzlart ve Orgiitsel Kurallar: Her orgiitte davrams tarzlart ve kurallar
vardir. Kurallar 6rgiitte giinliik hayatin siirdiiriilebilmesi i¢in hayati oneme sahiptir.

h) Semboller: Grup icin 6zel ve farkli anlam tasiyan s6z bigimi ya da eylemler olabilir.
Renk veya logo olabilir.

I) Kahramanlar: Orgiitler kendi kahramanlarmi yaratirlar. Ford icin Henry Ford,
Microsoft icin Bill Gates.

i) Deger Sistemi: Orgiit iiyeleri icin neyin iyi-kotii oldugu, neyin istenip istenmeyecegi
ve neyin yapilip yapilmamasi gerektigini tanimlar. Orgiit iiyelerinin ortak bir tutuma
yonelmesi i¢in normatif inang¢larla olusturulmus ve paylasilan ortak bir deger sistemine
ihtiya¢ vardir.

j) Temel Varsayimlar: Orgiitte uygulanmakta olan teoriler ve felsefelerdir. Temel
varsayimlar, insan doga iligkileri gibi nitelikte olabilir.

k) Orgiit Tarihi: Bir orgiitiin kiiltiirii o kiiltiiriin tarihi ele alinmaksizin anlasilmaz.

Ciinkii orgiit kiiltiirii 6rgiit tarihinin trtiniidiir.

Tiim bu unsurlar dogrultusunda gelisen bir tartismaya gore, oOrgiit kiiltiiriiniin, ulusal
kiiltiirin etkisiyle olustuguna ya da yok olduguna iliskin yaygin bir goriis vardir. Bu
yaygin goriise gore ornegin, ABD c¢okuluslu isletmesi, Fransa’da faaliyet gostermeye
basladiktan sonra, Fransiz calisanlarin “bir ABD’li gibi” diisiinmeye baslamasi ¢ok
uzun zaman almayacaktir. Ancak arastirmalar bunun tam tersini ortaya koymaktadir.
Yapilan arastirmalarda calisanlarin ulusal kiiltiir degerlerinin, orgiitsel performanslar
tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu ve calisanlarin is ortamina tasidigi bu kiiltiirel
degerlerin organizasyon tarafindan kolaylikla degistirilemedigi bulunmustur. (Hodgetts

ve Luthans, 2006: 155)

1.2.2. Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar
Orgiit kiiltiirii, isletmelerin i¢ cevresine ve dis cevresine uyumunda onemli bir rol

oynamaktadir. Har¢ gorevi gorerek, i¢ unsurlar birbirine baglar ve dis unsurlarla

arasinda bir koprii olusturur.
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Orgiit kiiltiiriiniin bir orgiit icerisinde baslica iki fonksiyonu vardir: (Ugkun, 1999: 16)
Ic baghligi kolaylastirmak icin kiiltiir; organizasyon iiyelerine dil, ortak ifade ve
kavramlar1 saglar; kisilerin ve gruplarin organizasyondaki yerlerini belirler; giic ve
statiiniin dagilimu, tiyeler arasi iligkiler, 6diil yaptirim sistemini ve tiim orgiitsel olaylara
bir anlam veren isletmenin ideolojisini kapsar. Dis ¢cevreye uyum saglamada ise kiiltiir;
isletmenin misyonunu ve stratejisini, organizasyonun amaclarini ve bu amaglara

ulasmak icin izlenecek yollar1 tanimlar.

2. Orgiitlerde Cok Kiiltiirliiliik

Son yirmi bes yilda, ¢ok kiiltiirliiliik, sadece kiiltiirel agidan cesitlilik gosteren gruplar
degil, birlikte ¢alisilan kisileri ve bireyin kendisini taniylp anlamasi agindan, oldukca
siddetli bir gii¢ haline gelmistir. Cok kiiltiirliiliik, uluslar aras1 ve ulusal cesitlilikle basa
cikabilmek tizere kullanilan fonksiyonel bir strateji olarak goriilmektedir. Daha dar bir
yaklagimla c¢ok kiiltiirliiliik, tim kiiltiirlerin olumlu etkilerine acik olmak ve yeni ve
anlamli etkilesim yontemleri gelistirmek icin bir ara¢ olarak ele alinabilir. (Connerley

ve Pedersen, 2005: 3-5)

Cok kiiltiirliiliigi tamimlarken, “kiiltiirlerarasilik” kavrami da karsimiza cikmaktadir.
“Kiiltiirleraras1” terimini ilk olarak kullanan ve Kkiiltiirlerarasi etkilesim ve sorunlari
bilimsel olarak ele alan ABD'li antropolog Ruth Benedict olmustur. Benedict’in
arastirmasi, 1940'h yillarda ABD savas enformasyon dairesi icin yaptigi calismalari
yabanci bir kiiltiiriin iletisim davramiglarin1 anlamaya yonelik incelemeleri icermektedir.

(Kartari, 2001: 30)

Hall, bireyler aras1 iligkilere yonelim agisindan kiiltiirler aras1 farklilasmayi, kiiltiirlerin
genis ve dar baglamli olma niteliklerine dayanarak yorumlamaktadir. Hall’ e gore, genis
baglaml kiiltiirlerde bireyler arasi iligkiler, duyguya dayanan ve iligski kurulan bireyin
kisiligine yonelik iligkiler olma egilimi gosterir. Dar baglaml kiiltiirlerde ise bireyler,
aralarindaki iligkinin islevselligini 6n plana alir ve her iliskiyi kendi kosullarinda
degerlendirirler. Dar baglamh kiiltiirlerde bireylerarasi baglantilar kirilgandir ve eger

bireyler mevcut iliskiden hosnut degilse, kolayca bozulabilir. Ancak, yiiksek baglamli
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kiiltiirlerde bireyler arasindaki baglar goreceli olarak cok giiclidiir ve bu nedenle,
bireysel cikarlar genellikle kisilerarasi iligkilerin siirmesi ugruna feda edilir (Kartari,

2006: 124)

Cok kiiltiirliiliiglin orgiitsel agidan en belirgin ozelligi, farkli kiiltiirlerdeki cesitliligin
olumlu algilanmasi ve o kiiltiirlere iligskin degerlerin, bir kiiltiire ait olmanin ve insan

olmanin 6nemli bir parcas1 olarak algilanmasidir (Fergeson, 2008: 6).

2.1. Cok Kiiltiirliiliigiin Gelisim Asamalari

Cok kiiltiirliilligin ve farkliliklarin etkisi, isletmenin uluslararasilasma siirecinin
asamalarina baglidir. Sekil 2, bu siirecteki en Onemli asamalarin 6zelliklerini
anlatmaktadir. Nancy Adler, yerel cok kiiltiirliiliik oldukca 6nemli etkiye sahip olmasina
karsin, uluslararas: kiiltiirel farkliliklarin, yerel isletmeler {izerindeki etkisinin cok az
diizeyde oldugunu soylemektedir. Isletmeler yabanci miisterilere ihracat yapmaya
basladiginda ve 2. asamadaki gibi “uluslar arasi isletme” oldugunda, yaklasim ve
iriinlerini, s6z konusu yerel pazara uyumlastirmak zorundadir. Bu isletmeler i¢in ¢ok
kiiltiirliiliigiin etkisi oldukga fazladir. Isletmeler 3. asamadaki gibi “cokuluslu” hale
geldiklerinde, diger unsurlardan ¢ok fiyat politikas1 iizerine egildikleri i¢in, kiiltiiriin
dogrudan etkisi yavasca azalmaya baslar. Uluslararasilasma siirecine devam ederek
“kiiresel isletme” olan sirketler icin de, 4. asamadaki gibi kiiltiir yeniden ciddi bi¢cimde

onemli hale gelmektedir. (Hodgetts ve Luthans, 2006: 166)
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00

Asama 1 Asama 1 Asama 3 Asama 4

Yerel isletmeler Uluslararasi isletmeler Cokuluslu isletmeler Kuresel isletmeler

Sekil 2. Orgiitsel Kiiltiir Diizeyleri ve Farklilagma
Kaynak: Hodgetts ve Luthans, 2006: 167

Thracata ve iilke dis1 tiretime odaklanan uluslararasi isletmelerde, kiiltiirel farklilik,
igletmenin potansiyel miisterileri ve yabanci ¢alisanlariyla birlikte dis cevresiyle olan
iliskileri iizerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Ozellikle bu isletmeler, faaliyetlerini
yonetmede, isletme merkezinden gonderdikleri yoneticilerine giivenir ve bu nedenle,
farkliliklara odaklanmalar, iceriden disariya dogrudur. Cokuluslu isletmelerde, iilke
disindaki birimlerde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi tizerine daha az vurgu vardir, ¢iinkii
cokuluslu isletmeler ¢alisanlarimi diinyanin her yerinden istihdam eder. Bu nedenle bu
tiir isletmelerin hiyerarsinin {ist seviyelerinde kiiltiirleraras1 yonetim yetenegini
gelistirmeye ihtiyac1 vardir. Kiiresel isletmelerin ise hem i¢ hem de dis farkliliklara
odaklanmaya ihtiyaci vardir. Etkin bir yonetim siireci i¢in, kiiresel igletmedeki herkesin,
calisanlarla oldugu kadar miisterilerle ve tedarikcilerle etkin bir sekilde caligsmayi
saglayacak Kkiiltiirleraras1 yeteneklerin gelistirilmesine ihtiyaclar1 vardir. (Hodgetts,

Luthans ve Doh, 2006: 167)
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2.2. Cok Kiiltiirliiliigiin Tiirleri

Uluslararas1 yonetim alaninda, ¢ok kiiltiirliiliigii ve farkliliklar1 incelemenin cesitli
yollar1 vardir. Bunlardan biri, ¢cokuluslu isletmenin faaliyet gosterdigi yerel iilkedeki
calisanlarin yerel ¢ok kiiltiirliiliigii ve farkliliklasan isgiicii iizerine odaklanmaktir. Yerel
cok Kkiilturliilikte, farkli cografik bolgelerden farkli iggiici vardir ve bugiiniin
uluslararasi isletmelerinin calisanlari, gittikce, yerel ve deniz asin iilkelerden gelen

insanlarin karistmindan olugmaktadir. (Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006: 167)
2.2.1. Yerel cok Kkiiltiirliiliik

Farkli iilkelerde faaliyet gosteren giiniimiiz isletmelerinin cesitli kiiltiirel ge¢mislere
sahip insanlarla yiiz yiize gelmesi sart degildir. Kiiltiirel olarak farkli topluluklar,
diinyanin herhangi bir yerindeki isletmede bulunabilir. Ornegin Singapur’da, Cin,
Avrasya, Hindistan ve Malaya olmak iizere dort farkli kiiltiir ve konusulan dil vardir.
Isvigre’de; Fransiz, Alman, Italyan ve Romanyali olmak iizere dort farkli etnik topluluk
bulunmaktadir. Belgika’da Fransizca ve Flemenkce olmak {iizere iki ayr dil
konusulmaktadir. ABD’de milyonlarca birinci nesilden gé¢cmen, kendi Kkiiltiir ve
dillerini de beraberinde getirmislerdir. Kisaca isletmeler yerel anlamda 6nemli kiiltiirel
farkliliklarin s6z konusu oldugu bir ¢evrede faaliyet gostermektedirler ve bu egilim

gelecekte de siirecektir. (Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006:168)
2.2.2. Grup cok kiiltiirliiliigii

Gruplan smiflandirmanin pek c¢ok farkli yolu vardir. En yaygin dort sekli asagidaki gibi
Ozetlenebilir:
- Homojen gruplar, iiyelerinin benzer gecmise sahip oldugu ve olaylar1 benzer

yollardan algilay1p degerlendirdikleri gruplardir.

- Isaret gruplary, iiyelerinin biri hari¢ digerlerinin benzer ge¢mise sahip oldugu

gruplardir.

- 1ki kiiltiirlii gruplar, iki ya da daha fazla grup iiyesinin ayr kiiltiirleri temsil ettigi

gruplardir.

37



@) ANADOLU UNIVERSITESI

- Cok Kkiiltiirlii gruplarda ise iiyelerin tic ya da daha fazlas1 farkli etnik ge¢mise

sahiptir.

Bir grubun icindeki farkliliklar artikga, {iyelerinin olaylar1 benzer yollarla algilamalari
da hizla azalmaktadir. Davramislar, varsayimlar ve iletisim genel olarak sorun haline
gelebilmektedir. Diger taraftan da farklilik tasiyan gruplarda ¢ok kiiltiirliiliigiin etkin
kullanimiyla 6nemli avantajlar elde edilebilmektedir. (Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006:
168)

3. Orgiitlerde Kiiltiirel Boyutlara Yonelik Arastirmalar

Kiiltiir iizerine yapilan arastirmalarda, genellikle kiiltiiriin unsurlar1 ve boyutlar ele
alimmistir. Genellikle benzer boyutlarin ele alinmis olmasina karsilik, tiim arastirmalar
arasinda bazi farklar ya da eklemeler bulunmaktadir. S6z konusu arastirmalar, tarihsel
oncelik bakimindan su sekilde siralanabilir: Kluckhohn ve Strodtbeck arastirmasi,
Hofstede arastirmasi, Schwartz’in deger arastirmasi, Trompenaar’in boyut arastirmasi,
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness — Kiiresel

Liderlik ve Orgiitsel Davrams Etkinligi) aragtirmas.

3.1. Kluckhohn ve Strodtbeck Arastirmasi

En eski kiiltirel boyut tanimlamalarindan bir tanesi, 1961 yilinda Kluckhohn ve

Strodtbeck tarafindan yapilmistir. (Connerly ve Pedersen, 2005: 41)
1.Insamin yaradilisinin temel dogast: Tyi-kotii ya da karma

Iyi: Insanlar yaradihs itibariyle iyidirler, mantikli ve sorumlu bir tavirdadirlar.
Kotii: Insanlar yaradilis itibariyle kotiidiirler ve giivenilmezler.

Karma: insanlar iyi ve kotii karisimudir.

2.Insanlar arasindaki iliskiler: Bireysel-grup ya da hiyerarsik
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Bireysel: Oncelikli sorumluluk kendisidir. Kisisel yetenek ve ozellikler oncelikli

kriterlerdir.

Grup: Bir gruba uyum saglama yetenegi, bireysel yetenekten daha 6n plandadir.
Hiyerarsik: Statiiye bagli belirgin farkliliklarin kabul ve saygi gdrmesine

yoneliktir.
3.Aktivite yonelimi: Olmak ya da yapmak

Olmak: Hayatin temeli yasamak ve tecriibe etmektir. Ne yapildigir onemli degildir.
Yapmak: Hayatin temeli, bir seyler yapmak, dahil olmak ve hedefleri

gerceklestirmektir.

4.Dogayla iligki: Boyun egdirme-uyum ya da baskin ¢ikma
Boyun egdirme: Doga ve cevre insan aktivitelerini belirler.
Uyum: Insanlar ¢evreleriyle uyum icinde yasamalidir.

Baskin ¢ikma: Insanlar, kaderlerini kontrol ederlerken, cevreleri tizerinde de baskin

bir etkiye sahiptirler.
5.Zaman yonelimi: Ge¢cmis-simdiki zaman ve gelecek
Gecmis: Bugiinkii aktivitelerimizi belirlemede ge¢mis onemlidir.

Simdiki zaman: Enerjimizi bugiine odaklayarak ne yaptigimizi bugiiniin sartlari

belirlemelidir.

Gelecek: Hareketlerimiz gelecege ve gelecek hedeflerinin gerceklesmesine odakli

olmalidir.

Kiiltiirleri birbirlerinden ayirirken degerlerin 6n plana ¢ikmasinda bu konudaki
calismalarin en 6nemlilerinden biri olan Geert Hofstede nin 1980 yilinda yayimladigi 40

ilkeyi kapsayan aragtirmanin katkisi yadsinamaz.
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3.2. Hofstede Arastirmasi

Kiiltiirtin yonetim siireci iizerindeki etkisini vurgulayan en taminmis arastirmalardan
biri, Hollandali bir arastirmaci olan Geert Hofstede tarafindan gelistirilmistir. Ulusal
kiiltiirtin kisisel davranislar iizerindeki etkisini incelemek iizere bir paradigma One
stirmils ve diinyanin farkli bolgelerinden 40 iilkeden 116.000 IBM calisaninin deger ve
inanglarimi aragtirmistir. Arastirmasina 10 iilkede daha devam etmis, katilimcilarin
toplam sayisim 145.000’e yiikseltmistir. Hofstede bir toplumun siniflandirabilecegi,
dort ulusal kiiltiir boyutunu igeren bir tipoloji gelistirmistir: gii¢ araligi, belirsizlikten

kacinma, bireycilik ve erkeksilik. (Rodriguez, 2009: 12)

Bu boyutlarin 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir:

1. Gii¢ Araligi Boyutu: Gii¢ aralii, bireylerin orgiitlerde gii¢ esitsizligini kabul edip
etmemelerini ifade eder. Diisiilk giic mesafesi, kisilerin giic konusunda bir esitlik
istedigini ve bir liderin yetkisini, sadece liderin pozisyonundan dolay1 kabul etmedikleri

anlamina gelir. (Connerly ve Pedersen, 2005: 42)

Hofstede’e gore gii¢ araligi dar ise, bireylerin yaklasimi su sekildedir: Toplumdaki
esitsizlik en aza indirgenmeli, tiim bireyler bagimsiz olmalidir. Hiyerarsi rollerin
esitsizligi anlamina gelir, kolaylik saglamak icin vardir. Yoneticiler, astlarim “benim
gibi insanlar” olarak goriir. Yoneticilere erisilebilir. Gii¢ kullanimi yasal olmali ve iyiye
mi kotilye mi kullanildigr denetlenmelidir. Herkes esit haklara sahip olmalidir. Giigli
olanlar, olduklarindan daha az gii¢lii gibi goriinmeye calismalidir. Sistem sorumlu
tutmalidir. Sosyal bir sistemi degistirmenin yolu giicii dagitmaktir. Cesitli giic
diizeylerindeki kisiler kendilerini daha az tehlikede ve daha giivenilir hisseder. Giigli
olan ve olmayan arasinda gizli bir uyum séz konusudur. Giigsiizler arasindaki isbirligi

yardimlagsmaya dayali olabilir.

Gli¢ aralig1 genis ise, bu diinyada herkesin hak ettigi yerde oldugu bir esitsizlik diizeni
olmalidir, ast ve iist bu diizen tarafindan korunur. Birkac¢ kisi bagimsiz olmalidir,
cogunluk bagli olmalidir. Hiyerarsi esitsizligin varolusu demektir. Ustler, astlarini farkli

tiir insanlar olarak goriir. Yoneticilere erisilebilir. Gii¢ toplumda iyi ve kotiiyli kayit
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etmeye yarayan temel bir gercektir. Yasalligi tartismasizdir. Gii¢ sahiplerinin imtiyaz
hakki vardir. Giiglii olanlar, miimkiin oldugunca giiclii goriinmeye calismalidir.
Haksizliga ugrayan suclu cikar. Sosyal bir sistemi degistirmenin yolu giic sahiplerini
yerinden etmektir. Diger insanlar kisinin giiciine yonelik birer potansiyel tehlikedir ve
cok az derecede giivenilirdirler. Giicii olan ve olmayan arasinda gizli bir ¢atisma sz
konusudur. Giivenilirligi diisiik insan statiisiinden dolay1, gii¢siizler arasinda isbirliginin

sonuca ulagsmasi zordur. (Rodriguez, 2009: 13)

2. Belirsizlikten Kacinma Boyutu: Belirsizlikten kaginma, belirsizlik ve muglaklik
dereceleri konusundaki rahatlik ya da rahatsizlik duygusunu ifade eder. Diisiik
belirsizlikten kacinma, bireylerin yapilandirilmamis ve tahmin edilemeyen durumlart

kolaylikla tolere edebildigini ifade eder. (Connerly ve Pedersen, 2005: 42)

Belirsizlikten kacinma derecesi zayifsa, hayattaki belirsizlik olgusu daha kolay kabul
edilir ve her gelen giin ne getirirse yasanir. Rahatlik ve daha az stres yasanir. Zaman
boldur. Cok calismak erdem degildir. Saldirgan davranis hos goriilmez. Duygular1 daha
az gostermek tercih edilir. Catisma ve rekabet centilmenlik sinirlar1 dahilindedir.
Mubhalif fikirlerin daha fazla kabulii gerekir. Farkliliklar tehlike olarak goriilmez, daha
fazla tolerans gosterilir. Daha az ulusalc1 bir hava vardir. Genglere karsi daha olumlu
duygular vardir. Hayatta daha fazla risk alma istei vardir. Vurgu gorecelik ve
deneysellik iizerinedir. Miimkiin oldugu kadar az kural olmalidir. Kurallar
uygulanamiyorsa, degistirilmelidir. Inang, kiiltir ve sagduyu cercevesindedir. Yetki

sahipleri halka hizmet etmek {izere oradadirlar.

Belirsizlikten kaginma derecesi giiclilyse, hayattaki belirsizlik olgusu savagsilmasi
gereken siirekli bir tehdit olarak algilanir. Daha fazla endise ve stres yasanir. Zaman
para demektir. Cok calismak dogrultusunda igsel bir sevk vardir. Saldirgan davranis
kabul goriir. Duygulann daha fazla gostermek tercih edilir. Catisma ve rekabet
saldirganligr mesrulastirabilir ve kaginilmalidir. Fikir birligine yonelik ciddi bir ihtiyag
vardir. Farkli kisiler ve disiinceler tehlikelidir, toleranssizlik tercih edilir. Ulusalcilik
yaygindir. Genglere karsi siipheci duygular vardir. Hayatta gilivenlik duygusu c¢ok
gelismistir. Nihai, kesin gercekleri ve degerleri arayis vardir. Yazili kural ve

diizenlemelere ihtiya¢ vardir. Kurallar uygulanamiyorsa, sucluyuzdur ve pismanlik
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duyulmalidir. Inang, tecriibe ve bilgi birikimi cercevesindedir. Siradan halk, yetkililerle

kiyaslandiginda yetersizdir. (Rodriguez, 2009: 14)

3. Bireycilik Boyutu: Bireycilik ve toplumculuk, bireylerin kisisel ihtiyaclara ya da
grup ihtiyaclarina oncelik verip vermedigini ifade eder. Bireyci toplumlarda, bireylerin
once kendilerini diistinmeleri beklenir. Toplumcu toplumlarda ise, bireylerin, dncelikle
baskalarinin ya da organizasyonlarin cikarlarii korumalar1 beklenir. (Connerly ve

Pedersen, 2005: 42)

Toplumculuk 6zelliginde, toplumda, insanlar, kendilerini sadakatten uzaklagmaktan
koruyan genis aileler ya da klanlar icinde dogarlar. “Biz” anlayis1 hakimdir. Kisilik,
sosyal sistem iizerine kuruludur. Bireylerin organizasyon ya da kuruluglara duygusal
baghliklar1 vardir. Organizasyonlara baghlik ahlaki bir durumdur. Vurgu,
organizasyonlara ait olmaktir, iiyelik ideal durumdur. Ozel hayat, Kisinin ait oldugu
organizasyon ya da klan tarafindan cizilir, diisiinceler 6nceden belirlenmistir. Uzmanlik,
emir, gorev ve giivenlik Orgiitsel klan tarafindan belirlenir. Arkadagsliklar, degismez
sosyal iliskiler tarafindan belirlenir, ancak bu iliskiler icin prestije ihtiya¢ vardir. inang,
grup kararlariyla yerlestirilir. Deger standartlart grup i¢inde ve disinda degisiklik

gosterir.

Bireycilik agir basiyorsa, toplumda herkesin kendini ve birinci dereceden ailesini
korumasi beklenir. “Ben” anlayisi hakimdir. Kisilik, birey iizerine kuruludur. Bireylerin
organizasyon ya da kuruluslardan duygusal bagimsizliklar1 vardir. Organizasyonlara
baghlik ayarlanabilir bir durumdur. Vurgu, bireysel inisiyatiftedir, liderlik ideal
durumdur. Herkesin 6zel hayata ve diistincelerine dair hakki vardir. Otonomi, cesitlilik,
memnuniyet ve bireysel finansal giivence sistemde tercih edilendir. Ozel arkadasliklara
yonelik ihtiyag vardir. Inang, bireysel kararlarla yerlestirilir. Deger standartlar1 herkese

uygulanmalidir. (Rodriguez, 2009: 15)

4. Erkeksilik Boyutu: FErkeksilik ve kadimnsilik, bir kiiltiiriin duygusal ve sosyal
rollerinin ve ig hedeflerinin altin1 ¢izer. Erkeksi bir kiiltiir, iddiacilik, basar1 ve maddesel
basan tercihini ortaya koyar. Kadins1 kiiltiir degerleri ise, iliskiler, isbirlikleri ve hayat

kalitesidir. (Connerly ve Pedersen, 2005: 42)
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Bir toplum kadins1 6zellikler gosteriyorsa, erkeklerin iddiali olmaya ihtiyaglar1 yoktur
ama bakim, gozetme rollerini de diistlenebilirler. Toplumda cinsiyet rolleri daha
degiskendir. Cinsiyetler arasinda esitlik olmalidir. Hayat kalitesi onemlidir. Yasamak
icin calisilir. Insanlar ve cevre onemlidir. Karsilikli bagimlilik ideal durumdur. Kiiciik

ve yavas iyidir. Her iki cinse 6zgiiliik ideal olandir.

Eger toplum erkeksi olarak nitelendiriliyorsa, erkekler iddiali olmalidirlar. Kadinlar
bakim islerini ustlenirler. Toplumdaki cinsiyet rolleri belirgin bir bi¢cimde farklidir.
Toplumda erkekler baskin olmalidir. Onemli olan performanstir. Calismak icin yasanr.
Para ve maddi varliklar 6nemlidir. Bagimsizlik ideal durumdur. Biiyiik ve hizli iyidir.

Gosterisli erkeklik-magoluk tercih edilir. (Rodriguez, 2009: 15)

Yine Hofstede ve Bond (Hofstede ve Bond 1984, Hofstede ve Bond, 1988, Hofstede
1991) tarafindan gerceklestirilen bir 6ncekinin uzantisi niteliginde bir calisma, besinci
boyut olan “Konfiicyan Dinamizmi” ya da “Uzun/kisa donem yonelim” olarak

sunulmustur.

Bu kiiltiirel boyut, Dogu Asya (Cin Halk Cumbhuriyeti, Giiney Kore, Japonya, Hong
Kong ve Singapur) iilkelerini etkiledigine inanilan geleneksel Konfiicyan degerleri
tizerine gelistirilen, Cin Deger Arastirmasi isimli bir anket calismasiyla ortaya

konmustur. (Rodriguez, 2009: 12)

Konfiicyan Dinamizmi, bir bireyin ise ve hayata kars1 durusu ve yonelimiyle ilgilidir.
Bond’a gore bu siirecte sergilenen davraniglar, Konfiigyus’un 6gretileriyle tutarhdir.
Konfiigyus, insanlarin egitimli, yetenekli, cok calisan, tutumlu, alcakgoniilli ve sabirh

olmalarin1 sdyleyen 6gretiler birakmistir. (Moran vd., 2007: 22)

3.2.1. Hofstede’i elestiren tartismalar

Genis yanki bulmasina kargin, Hofstede’in arastirmasi sik sik elestirilere konu
olmaktadir. Tiim elestirilerin dogruluk payr oldugu sOylenemez. Sondergrad,
Hofstede’in kullandigi ampirik calismalari incelemis ve Hofstede’in sonuglarinin
genellikle dogru oldugunu ve boyutlarin da gecerliligini korudugu sonucuna varmistir.

Bireycilik-toplumculuk boyutu en saglam destegi alirken, onu giic mesafesi,
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belirsizlikten kacinma ve erkeksilik-disilik boyutlar1 izlemistir. (Shenkar ve Luo, 2004:
159-160)

Hofstede’in elestirileri su bagliklar altinda toplanmaktadar:

1. Tek bir sirket yaklasimi: Hofstede’in arastirmasi, giiglii bir orgiit kiiltiiriine
sahip bir ¢okuluslu isletme olan IBM’de yapilmistir. Bu nedenle IBM calisanlarinin,
diger sirketlerde ya da sektorlerde calisan soydaslarinin 6zelliklerini tasimamalari
olasidir. Diger yandan boyle giiclii bir orgiit kiiltlirii olan bir sirkette bunca Snemli

ulusal ¢esitlilige ulagilmis olmasi, ulusal kiiltiiriin 6nemini gostermektedir.

2. Zamandan bagimsiz sonuclar: Hofstede’in, verilerini 1967 ve 1073 yillar
arasinda toplamis, 1970’li yillarin sonunda da analiz etmis olmasina karsin, giincel

calismalar halen sonuclarin1 desteklemektedir.

3. Degerler yerine orgiit kiiltiirii: Pek ¢ok yazar, boyutlarin degerlerden cok

orgiit kiiltiiriinii yansittigini iddia etmektedir.

4. Ayrintili olmamasi: Schwartz, Hofstede’in boyutlarinin tiim kiiltiirel durumu
karsilamadigin1 ifade etmistir. Ayrica zaman ve mekan gibi boyutlarnt da igine

almamaktadir.

5. Belirli bir cografi alan: Hofstede, diinyanin belirli bir boliimiine ait iilkelere

iligkin veriler bulmustur. Ancak zamanla, aragtirma baska iilkelerde de yapilmistir.

6. Bat1 yanliligi: Hofstede’in verileri degerleme yontemi, bir kiiltiirden diger

kiiltiire degisiklik gosterebilir.

7.Davranigsaldan ¢ok tutumsal tepki: Tutumlardan c¢ikarsama yapilarak

davraniglara ulagildig: iddia edilir.

8.Ekolojik hata: Hofstede’in ulusal seviyedeki verileri, kisilere iliskindir. Ulusal

diizeyde tam temsil etmeyebilir.

Buna karsilik, Hofstede’i destekleyen goriisler ise bu alanda temel rehber olmasi, titizlik
ve dikkat, iligkili aragtirmalarla tutarlilik gibi bagliklar altinda destek vermektedir,
(Jones, 2007: 5-6)
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3.3. Schwartz Arastirmasi

Psikoloji kokenli bu arastirma, isletme literatiiriinde sinirli bir kapsamda
kullanilmaktadir. Schwartz’in 1988 — 1992 yillar1 arasindaki siireyi kapsayan donemde
topladigi verileri, Hofstede’inkinden daha giinceldir. Schwartz ve meslektaslari, oldukg¢a
cok sayida iilkeden veri toplamislardir. (Cooperm ve Winestock, 2001°den aktaran

Shenkar ve Luo, 2004: 160-161)

Schwartz ve arkadaslari, ii¢ temel boyuttan yola ¢ikarak on tane motive edici deger

cesidini tanimlamistir. Temel boyutlar su sekildedir:
L Ozerklige kars1 muhafazakarlik
II. Esitlikgilige karst hiyerarsi
III. Uyuma karg1 hakimiyet

Bu ii¢ temel boyuta baglh olarak tanimlanan on motivasyonel deger ise Schwartz (1992)
ve meslektaslarn (Sagiv ve Schwartz, 1995; Schwartz ve Bilsky, 1987, 1990; Schwartz
ve Huismans, 1995; Schwartz ve Sagiv, 1995) tarafindan su sekilde belirlenmistir:
(Connerly ve Pedersen, 2005: 43) Gii¢, basar, tesvik, kendini yonetme, hazcilik,

giivenlik, uygunluk, gelenek, yardimseverlik, evrensellik.

Schwartz ve Hofstede’in siiflandirmast arasinda kismen de olsa bir benzerlik sz
konusudur. Ornedin Schwartz’in  6zerklik boyutu, Hofstede’in bireyselcilik-
toplumculuk boyutuna yakinken, hiyerarsi boyutu, Hofstede’in giic mesafesi boyutuyla
hemen hemen aymidir. Hakimiyet, erkeksilige yakindir ve ikisi de hedefe ulasmay1
vurgular. Uyum ise belirsizlikten kaginmaya benzemektedir, Schwartz bunlar arasinda
pozitif bir korelasyon bulmustur. Esitlikcilik de disisellikle benzerlik gostermektedir, bu
kisi arasinda da pozitif bir korelasyon vardir. (Shenkar ve Luo, 2004: 161)

3.4. Trompenaars ve Hampden-Turner Arastirmasi

Hofstede tarafindan yapilan arastirmada davramis {izerindeki pek c¢ok etki

simiflandirilmigtir. Trompenaars ve Hampden-Turner ise aym zamanda Kkiiltiirel
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farkliliklara ve bunlarin isletme ve yonetimi nasil etkiledigine de odaklanmasi agisindan
onemlidir. 30.000’den fazla katilimcidan veri toplanmis ve kiiltiirel farklilik

cercevesinde yedi kiiltiirel boyut ortaya konmustur: (Connerly ve Pedersen, 2005: 43)

1. Yerellige kars1 evrensellik: Evrensel bir kiiltiirde, kurallar iliskilerden daha

Oonemlidir. Yerel bir kiiltiirde ise kurallar duruma ve iliskilere baghdir.
2. Toplulukguluga kars1 bireysellik: Hofstede’in boyutuyla aynidir.

3. Duygusallik yerine noétrliikk: Notr kiiltiirlerde bireyler duygu ve diisiincelerini
gizleme egilimindedirler. Duygusal kiiltiirlerde ise bireyler diisiincelerini agik

bir bicimde ifade ederler.

4. Yayginhiga karst 6zel olma: Ozel kiiltiirlerde bireyler dogrudan ve agiktirlar.

Yaygn kiiltiirlerde ise, bireyler daha dolayli ve imada bulunma egimindedirler.

5. Tamimlamalara karst basari: Basart odakhi Kkiiltiirlerde sifatlara  ©nem

verilmezken, Tanimlama kiiltiiriinde sifatlar ¢ok 6nemlidir.

6. Zamana yonelik tutumlar (Gegmis, simdiki zaman ya da gelecek egilimi):

Klockhohn ve Strodtbeck’in zaman uyumu boyutuyla aynidir.

7. Digsal kontrole karst igsel kontrol: Klockhohn ve Strodtbeck’in kontrol
boyutuyla aynidir.

3.5. GLOBE Arastirmasi

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness — Kiiresel
Liderlik ve Orgiitsel Davrams Etkinligi) projesi, diinya capindaki iiniversitelerden 150
arastirmaci tarafindan 61 tilkedeki finans, gida ve telekomiinikasyon sektorlerindeki 875
orgiitten 15.000 orta kademe yoneticiden toplanan verilerle gerceklestirilmis, iilkeler
arasindaki liderlige iliskin benzerlik ve farkliliklar1 arastiran kiiltiirlerarasi
calismalarindan biridir (Javidan ve House, 2006). Dért boyut (belirsizlikten kag¢inma,
giic mesafesi, bireysellige karst1 kurumsal toplumculuk, grup i¢i toplumculuk)

Hofstede’in boyutlariyla ortiismekte, iddiacilik, gelecek yonelimi, performans yonelimi,
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insani yonelim ve koken yonelimi olmak {iizere bes kiiltiirel boyut ise Hofstede

boyutlarindan farklilik gostermektedir. (Connerly ve Pedersen, 2005: 45-46)

GLOBE calismasi, dokuz boyutun c¢ok Kkiiltiirlii bir arastirmacilar ekibi tarafindan
belirlenmis, kavramlastirilmig ve incelenmis olmasi nedeniyle, arastirmalar arasinda
Oonemli bir yer edinmistir. Buna ek olarak, her iilkeden toplanan veriler, calisilan
kiiltirden arastirmacilar ya da o kiiltiirlere iliskin genis bilgi ve tecriibeye sahip

arastirmacilar tarafindan toplanmistir. (Hodgetts ve Luthans, 2006: 118)

Hofstede ve GLOBE arastirmalarinin sonuglari, yoneticilere ¢ok kiiltiirli etkilesimlerde

oldukg¢a faydali olabilir.

4. Orgiitlerde Kiiltiirel Farkhhklara Yonelik Arastirmalar

4.1. Ronen ve Shenkar Arastirmasi

Ronen ve Shenkar, 1985’te, isverenlerin ise kars1 tutumu ve bunlarin ihtiyaclarini ne
kadar iyi Olciide karsiladign temeli iizerine iilkeleri kiimelendirmislerdir. Sekiz iilke
kiimesi ile higbir kiimeye dahil olmayan dort iilke belirlenmistir. Bu sekiz kiime, Yakin
Dogu, Arap, Uzak Dogu, Latin Amerika, Latin Avrupa, Anglo, Germen ve
Iskandinavya olarak belirlenmistir. Kendilerine 6zgii tek dili, dini ya da tarihi bulunan
dort iilke ise Brezilya, Japonya, Hindistan ve Israil’dir. Ulke gruplandirmalari, 50’ye
yakin iilkeden isverenlerin, ¢esitli is hedefleri, is tatmin ihtiyaglari, orgiitsel ve yonetsel
konular ile is rolleri ve kisileraras1 iliskilere iliskin sorulara verdikleri bir ©on

arastirmadan sonra yapilmistir. (Connerly ve Pedersen, 2005: 44)

Hofstede’in arastirmasi gibi, Ronen ve Shenkar’in semasi da, cokuluslu isletmelerin

stratejilerini ve orgiitsel tasarimlarini ortaya koymak amaciyla kullanilmistir.
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Bzhravn Abu-ddhi g Avusmya
Birlegmi Arsp Emirlikleri Lsvigre
Eunvewt Utnsman
Snndi Arshistan

Sekil 3: Ronen ve Shenkar'mUlke Yigilimlar:

Kaynak: Hodgetts, Luthans ve Doh, 2006: 169.

4.2. Handy-Harrison Modeli

Orgiit kiiltiiriinii  siniflandirma  calismalarindan  biri Roger Harrison tarafindan
yapilmistir. Daha sonra bu caligmalar1 temel alarak Charles Handy modeli gelistirmis ve
Yunan mitolojisindeki ilahlarla simgelestirmistir. Daha sonra Trompenaars ve
Hampden-Turner tarafindan da bir siniflandirma yapilmis, ancak bu modelin de Handy-
Harrison’in modelinden farkli olmadig1 belirtilmistir. Sadece orgiit tipleri i¢in farkli
kavramlar ve metaforlar kullanilmistir. Bu modelde dort gesit orgiit tipi bulunmaktadir:
Rol kiiltiirii (Apollo), gorev kiiltiirii (Athena), giic kiiltiirii (Zeus) ve birey kiiltiirii
(Dionysus) diir. (Erdem, 2007: 98-101)

48



@) ANADOLU UNIVERSITESI

1. Rol kiiltiirii

Yunan mitolojisindeki Apollo ile simgelendirilmistir. Apollo diizeni ve uyumu temsil
etmektedir. Bu kiiltiiriin oOrgiit yapisi ise diizgiin siitunlariyla 6ne cikan bir Yunan
tapmagina benzetilmektedir. Tapinagin siitunlari, rol kiiltiiriindeki fonksiyonlar1 ve
boliimlendirmeyi ifade etmektedir. Trompenaars ve Hampden-Turner ise bu kiiltiir tipi
i¢in Eyfel Kulesi metaforunu uygun gormiistiir. Bu imaj, dikey bir hiyerarsiyi, rol ve
gorevlerin tamimlandig {istli dar ve alt1 genis biirokratik orgiit yapisini ifade etmek igin

kullanilmistir.
2. Gorev kiiltiirii

Handy 1985’te gorev Kkiiltiiriinii, uzman takimlar kullanarak belirli gorevlerin
basarilmasi lizerine odaklanan kiiltiirler olarak tanimlamistir. Bu kiiltiir tipi antik Yunan
mitolojisindeki bilgeligin tanricast Athena ile simgelestirilmistir. Gorev kiiltiiriinde bir
isin (projenin) yapilabilmesi i¢in, isin geregi olarak farkli disiplinlerden uzmanlarin bir
arada calismas1 gerekir. Ekip icerisinde yer alan calisanlar bir taraftan proje
yoneticisine, diger taraftan da fonksiyonel olarak ait olarak ait oldugu birimin
yoneticisine baglhidir. Trompenaars, gorev kiiltiiriinii “isaret fisegi ya da giidiimlii fiize”
olarak adlandirmakta ve bu tip kiiltiirii diisiik orgiitsel merkezilesme, esitlik ve yiiksek

formalizasyon ve goreve yonelik olma ile karakterize etmektedir.
3. Giig Kiiltiirii

Literatiirde baz1 yazarlar tarafindan kuliip kiiltiirii olarak da adlandirilan gii¢ kiiltiirii,
Yunan mitolojisindeki ilahlarin korktugu ve saygi duydugu, gii¢ ve kuvvetin sembolii
Zeus’la simgelendirilmistir. Gii¢ kiiltiirii, orgiitteki her tiirlii giiclin tamamen bir kisinin
ya da merkezdeki bir grubun elinde tutuldugu ve orgiitle ilgili her tiirlii siirecin bu
merkezi otorite tarafindan kontrol edildigi orgiit tipini yansitmaktadir. Trompenaars bu

kiiltiire “aile kiiltiirii” adin1 vermistir.
4. Birey kiiltiirii

Yunan mitolojisindeki ilah Dionysus ile sembolize edilmistir. Bu kiiltiirde “birey” cok

onemlidir ve biitiin orgiitsel diizenlemeler bireyin istek ve ihtiyaglar1 dikkate alinarak
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yapilmistir. Trompenaars birey kiiltiiriine “kuvoz kiiltiiri” adin1 vermekte, bunu da

merkezilesme ve formalizasyonun diisiik oldugu kiiltiir olarak karakterize etmektedir.

4.3. Trompenaars Arastirmasi

Fons Trompenaars ve Charles Hampden Turner(1998), kiiltiirii boyutlandirirken,
tizerinde durulmasi gereken iki onemli unsurdan bahsetmislerdir. Bunlar; esitlik ve
hiyerarsi ile insanla gorev arasindaki uyumdur. Bu unsurlar arasindaki iliskiyle, dort
farkli orgiit kiiltiirii tipi tamimlanabilir. Bunlar; aile kiiltiirii, Eyfel kulesi kiiltiirii, kilavuz
ok(gtidiimlii fiize) kiiltiirli ve kulucka makinesi kiiltiirtidiir. Bu dért metafor calisanlarin,

kendi orgiitlerine nasil yaklastigini ifade eder. (Trompenaars, 1998: 189)

4.3.1. Aile kiiltiirii

Aile metaforu, yiiz yiize iliskiler barindirdigi i¢in kisisel, ama ayn1 zamanda deneyim ve
otorite sahibi bir lider tarafindan yonetildigi icin hiyerarsik olan bir kiiltiir igin
kullanilmistir. Bu kiiltiir tiiriindeki bir sirketin atmosferi bircok bakimdan evi
andirmaktadir. Yasa gore terfi esastir, sirketle olan iliski uzun vadelidir ve bir

adanmiglik s6z konusudur.

50



@) ANADOLU UNIVERSITESI

ESITLIKCi

Gerceklestirme yonelimli kiiltiir Proje yonelimli kiiltiir
“Kulucka Makinesi” “Giidiimlii Fiize”
Kisi GOREV
“Aile” “Eyfel Kulesi”
Kisi yonelimli kiiltiir Rol yonelimli kiiltiir
HIYERARSIK

Sekil 4: Uluslararast Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kaynak: Trompenaars ve Turner, 1998 :190

Calismak, iyi performans gostermek ve catismalart gidermek icin baslica neden,
iliskilerdir. Ustlerinizin onayim almak bash basina bir 6diildiir. Aile tipi kiiltiirde lider
kaliplart ve uygun davranis modellerini belirler ve astlarinin buna uymasini beklerler.
Buna karsilik lider her zaman astlariyla empati icerisindedir. Aile kiiltiirleri, otoritenin
boliinmiis oldugu proje ekibi ya da matris tiirii yapilanmalarda zorluk cekerler.
Evrenselciligin zayif oldugu yerde, aileler giiclii olma egilimindedirler. Bu kiiltiir
tipinin bir baska 0©zelligi, calisanlar birbirine gelenekler, adetler ve arkadaghk
iligkileriyle baglanmistir ve bu disaridan birinin ekip iiyesi olmasim zorlastirir.

(Trompenaars ve Turner, 1998: 189-198)
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4.3.2. Eyfel kulesi Kiiltiirii

Bu kiiltiir tiiriinde, rol ve islevleri olan biirokratik bir isbdliimii 6nceden belirlenmistir.
Bu dagilim yukarindan bir hiyerarsi tarafindan kontrol edilir. Her bir rol sistem
tarafindan Ongoriilen sekilde yerine getirildiginde, gorevler planlara uygun olarak
tamamlanir. Bu kiiltiir tiiriiniin metaforu olarak Eyfel Kulesi’nin secilmesinin sebebi,
sivri ve simetrik olmasi, iist boliimiin dar, taban boliimiiniin genis olmasi ve saglam ve

kat1 durusudur.

Bu kiiltiirde, her bir iist basamak kesin ve gozle goriilebilir bir isleve, yani kendi
altindaki basamaklar1 bir arada tutma islevine sahiptir. Eyfel Kulesi kiiltiiriinde statii
role dayanir. O nedenle de biirokrasi herkesin ayni kurallara tabi oldugu, kisisel
olmayan, akilct ve yasal bir sistemdir. Kisisel iligkilerin kararlar etkileyecegi, daha 6n
planda kisiler yaratacagi, kurallar1 esnetecegi ve rollerle sorumluluklar arasindaki kesin
sinirlart bulaniklastiracagi varsayilir. Bu kiiltiir tiiriinde degisim, kurallart degistirerek
gerceklestirilir. Amacta herhangi bir degisiklik, calisanlarin da formal olarak yapmalar
gereken seylerin de de8ismesini gerektirir. Bu nedenle kiiltiirel acidan karmasik cevre
kosullarma kendini iyi uyarlayamaz. Bir Eyfel Kulesi kiiltiiriinde degisim son derece
karmasik ve zaman tiiketicidir. Catigmalar diizenli isleyise ve verimlilige yonelik bir

tehdit olarak kabul edilir. (Trompenaars ve Turner, 1998: 198-203)

4.3.3. Giidiimlii fiize kiiltiirii

Gidiimli fiize kiiltiirli, esitligin altim cizer. Tipik olarak ekipler ya da proje gruplari
tarafindan yerine getirilen gorevlere yoneliktir. Gorevi yerine getirebilmek icin, ekip
iiyeleri ne gerekiyorsa on yapmak zorundadirlar ve neyin gerektigi ¢cogu zaman kesi

degildir.

Ulusal Havacilik ve Uzak Yonetimi (NASA), giidiimlii fiizeye benzeyen uzay araglari
gelistirmede proje gruplarinin kullanilmasina onciiliik etmistir. Aya inis yapacak bir
modiilii yaklasik 140 degisik tiir miihendis gerektirmektedir ve hangi miihendisin

katkisinin, hangi anda yasamsal oldugu oOnceden kesin olarak bilinmemektedir.
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Miihendisler uyum icinde ve bir arada ¢alismak zorunda oldugu icin, aralarindaki en iyi
Herkes kendi isiyle ilgili bilgiye sahiptir. Herkes en azindan potansiyel bakimindan
esittir. Grup esitlik¢idir, ¢iinkil hedefe giderken herhangi bir uzmanin yardimina ihtiyag
vardir. Amag bilinmektedir, ancak olas1 giizergahlar kesin degildir. Bu kiiltiirde gruplar
gecici olma egilimindedir. Iliskiler projeye baglhdir. Bu kiiltiir duygusal degildir,
karsilikli adanmishik icermez. Bu tip kiiltiirlerde, insanin degerinin nihai 6l¢iitii, nasil bir
performans gosterdiginiz ve ortaklasa arz edilen sonuca ne Olciide katkida
bulunuldugudur. Bu yapi, Eyfel kulesi orgiitii iizerine oturtuldugunda, matris
organizasyonlar ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenme, insanlarla geginebilmeyi, buzlari cabuk
kirmay1, ekip i¢inde eksik olan rolii oynamay1 gerektirir. Teorikten ¢ok pratiktirler ve
disiplin merkezli olmaktan ¢ok, problem merkezli olma egilimindedirler. Onay ¢ogu
zaman lst yerine ¢alisma arkadaslar1 ya da astlardan gelir. Degisim ¢abuk olur. Daha
fazla hedef ortaya cikar, yeni gruplar olusturulur, eskiler dagitilir. Boylece is devri
yiikksek olur ve mesleklere ve projelere duyulan baglilik, sirkete duyulan bagliliktan
daha yiiksektir. Motivasyon, bu kiiltiirde i¢seldir. Ekip iiyeleri nihai sonu¢ konusunda
cosku duyar. Ayrica bireyci olma egilimindedir, ¢iinkii ¢ok genis bir yelpaze olusturan
farkli sekillerde uzmanlagmis insanlarin gegici bir temelde birlikte calismasina olanak
tamimaktadir. Uyeler konuskan, 6zel ve zeki kisilerdir, ama ortakliklar1 bir amag degil
aractir. Birbirleriyle samimi iligkiler icinde olmalar gerekmez ve boyle bir seyden

kacinirlar. (Trompenaars ve Turner, 1998: 205-208)

4.3.4. Kulucka makinesi kiiltiirii

Varolusguluk felsefesine uygun olarak, “varolug orgiitten 6nce gelir” anlayisi, kulucka
makinesi kiiltiiriiniin felsefesidir. Bu kiiltiir, ¢alisanlarin beklentilerini gerceklestirmek
ve kigisel beklentiler i¢in bir kulucka makinesi gibi calismanin isletmelerin gorevi
oldugu goriisti lizerine oturmustur, bu nedenle de bu kiiltiirde bicimsel yap1 azdir.
Kulucka makinesi hem kisisel hem de esitlikcidir. Metaforun secilme sebebi ise,
igletmenin bir kulucka makinesi gibi, calisanlarin kendilerini gergeklestirmeleri igin

stirekli iiretim yapmak zorunda olusudur. Grup halinde faaliyet gosteren doktorlar,
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avukatlar, baz1 danismanlar, arastirmacilar ya da ¢ogu zaman tek basina calisan ama
kaynak ve deneyim paylasmaya ihtiya¢c duyan herhangi bir profesyonel grup olabilir.
Bireylere bagl bir otorite vardir ve kisiseldir. Bu kiiltiir iiyeleri, yaratma ve bulusguluk
stirecinden zevk alirlar. Yakin iliskiler, paylasilan coskular ve iist amaclar sayesinde,
s6z konusu yapr etkin, doyurucu ve heyecan verici olabilir. Uyeler birbirleriyle
uyumludur, degisim ¢ok hizli ve kendiliginden olabilir. Motivasyon genellikle icsel ve
yogundur. Gelismekte olan yaratici siirecin disinda bir kar ya da gii¢ elde etmek isteyen
azdir. Grup basarisin1 engelleyen iktidar oyunlart hos karsilanmaz. (Trompenaars ve

Turner, 1998: 208-211)

Kiiltiirii insan iligkileri acisindan ele alan boyutlarina bakildiginda, her ne kadar
Hofstede’nin yaptig1 ayrima benzer bir ayrim goriinse de; iki ¢alisma arasinda, tanimlar,
yontemler ve Orneklem agisindan arada biiyiikk farklar vardir. Kiiltiirel calismalar
acisindan bakildiginda, Hofstede gibi bir ikili dl¢iitlendirme yerine, Olciitlerin oranina
bakilmaktadir ve bu da Kkiiltiirleri degerlendirme agisindan baska bir bakis acisi
yaratmaktadir. Yani, kiiltiirleri degerlendirirken bir olgiite iligkin degerlerin, olup

olmamasindan ¢ok, o degerlerin yogunlugu ol¢iilmektedir.

Orgiitlerde kiiltiirel boyutlara iliskin ¢alismalar, kiiltiirleraras1 farkliliklarin incelenmesi
icin altyapt olusturmaktadir. Ortaya konan cesitli kiiltiirel boyutlar dogrultusunda,
orgiitler icerisindeki kiiltiirel farkliliklar da, bilimsel arastirmalar cercevesinde
incelenerek, cesitli modellerle aciklanmaya calisilmistir. Calismanin bu boliimiinde
kiiltiirel boyutlara ve kiiltiirel farkliliklara yonelik calismalarin ele alinmasinin amaci,
incelenen Ornek olayin s6z konusu boyutlar ve modeller dahilinde degerlendirilip

yorumlanmasina olanak saglamaktir.
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Uciincii Boliim

Cokuluslu Proje Ekiplerinde Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetimi

1. Kiiltiirel Farkhliklara iliskin Temel Kavramlar

Giiniimiizde, kiiresel isletmeler kiiltirel farklilik ve cesitlilik kavramlart ile bu

kavramlardan kaynaklanan c¢esitli isletmecilik problemleriyle yiiz yiize kalmaktadirlar.

Ekonomi ve pazarlardaki kiiresellesme, diinya genelindeki isyeri kiiltiirii ve isgiicii
yapisinda da degisimlere neden olmaktadir. Calisanlar artik iilke sinirlart ve kiiltiirlerin
otesinde hareket etmekte, bu da toplumlar ve kurumlar icerisinde farklilig

artirmaktadir. (Moran vd., 2007: 180)

Kiiresellesmeyle birlikte bireysellesmenin 6n plana ¢ikacagi ve bunun sonucu olarak da
orgiit igerisinde sosyal ve yapisal esitligi birlestirmek icin bireylerin/farkli gruplarin
ortak calismalarda ve projelerde saglayacagi katma degerin artacagi, Humpries ve Grice
tarafindan 6ngoriilmiistiir. (Humpries ve Grice, 1995: 17)Buradan da anlasilacag iizere,
cok kiiltiirliiliik, biitin kiiltiirlerin olumlu taraflarina agik olmak ve bu bilgiyi yeni ve
anlamli etkilesimler yaratmak {iizere kullanmak iistiine odaklanir. (Connerley ve

Pedersen, 2005: 3)

Cesitlilik, farkliliklar iizerine odaklanirken, cok kiiltiirliiliik, birden fazla kiiltiiriin bir
arada bulunmasina odaklanir. Dogru bir ¢esitlilik tanimi belirlemek, hala tartisma
konusudur. Baz1 yazarlar (Grossman,2000; Linehan ve Konrad, 1999) gii¢ dengesizligi
ve kusak farki ve cinsiyet gibi konularin altim ¢izerken, Rijsman (1997) gibi bazi
yazarlar ise, tiim farkliliklar igine alan tamimlar yapmaktadirlar. Baz1 yazarlar ise
kiiltiirel cesitliligi tanimlayarak bosluklari doldurmaktadirlar. Ornegin Cox (1994),
kiiltiirel cesitliligi, bir sosyal sistemde, kiiltiirel anlamda belirgin oOlgiide farkh
gruplardan gelen bireylerin ifadesi olarak tanimlamaktadir. (Connerley ve Pedersen,

2005: 3)
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Kiiltiirel cesitliligi, Ely ve Roberts, ekip tiyeleri arasindaki 1rk, etnik koken, cinsiyet,
din, ulusal kimlik ya da sosyal kimligin diger boyutlar1 agisindan var olan farkliliklar
olarak tanimlamaktadirlar. (Brief, 2008: 175) Insan ¢esitliligi genellikle ten rengi, etnik
koken, cinsiyet, cinsel ya da dini tercihler ve yasa gore belirlenmektedir. Orgiitsel
cesitlilik tanimlar1 da genis bir 6zellikler skalasi igerir. American Express Financial
Advisor’a gore, bu skalada, kusak, cinsiyet, yas, fiziksel yetenekler, fiziksel goriiniim,
ulus, kiiltiirel miras, kisisel ge¢mis, fonksiyonel tecriibe, orgiitteki pozisyon, zihinsel ve
fiziksel istiinliikler, aile sorumluluklari, cinsel egilim, askerlik tecriibesi, egitim
gecmisi, tarz farkliliklari, ekonomik statii, diisiince tarzlari, politik gecmis, yasadiklari
sehir ya da bolge, 1Q seviyesi, sigara tercihi, agirlik, evlilik durumu, geleneksel
olmayan is, din, beyaz yaka, dil, mavi yaka ve uzunluk yer almaktadir. (American

Express Financial Advisors, 1996’dan aktaran Moran vd, 2007: 181-182)

Literatirde kullanilan ve zaman zaman c¢alismada da kullamlan bir diger kavram
kiiltiirlerarasiliktir. Kiiltiirlerarasilik kavrami tamimsal olarak, birden fazla kiiltir
arasinda iliski ve etkilesimi varsaymaktadir. Buna gore kiiltiirlerarasilik, farklh
kiiltiirlerden bireyler arasinda esit miizakere statiisii 6ngoren, farkl kiiltiirlere aidiyet
duygusunun asilmasi amacini tasiyan ve yeni bir kimlik veya birliktelik kiiltiirii
yaratmay1 hedefleyen karsilikli iliskiler ve etkilesimler biitiinii olarak tanimlanabilir.
(Diiren, 2007: 90 ) Bu yaklasima gore kiiltiirlerarasilik anlayisi, birbirini, denk, farklh
ve mesru kabul eden Kkiiltiirler arasindaki yakin alis veris ve iletisim iliskilerini

kapsamaktadir.

Bir kiiltir bir diger kiiltiirle karsilastiginda, bu kiiltiirler arasinda bir karsilagtirma
yapmak anlamsiz ve yararsiz sonuclar vermektedir, zira kiiltiirler birbirlerinden farklidir
ve bunlar arasinda hiyerarsik bir siralama yapmak imk&ni yoktur. Bu yaklasim
“Kiiltiirel gorecelik” olarak ifade edilmektedir. Kiiltiirel gorecelik antropolojik bir
yaklasimdir ve “kiiltiirel dar goriisliiliik” bakisini yumusatmayr hatta ¢iiriitmeyi
amagclayan bir goriistiir. Kiiltiirel gorecelik, biitiin farkl kiiltiirlerin 6zgiin degerlerine
saygt duyulmasi fikri tizerine kuruludur. Bu yaklagimda kiiltiirleri yargilamadan

anlamaya caligmak, hatta oldugu gibi kabul etmek esastir. (Diiren, 2007: 93)
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Kiiltiirlerarast yetkinlik ise, uluslararasi ¢evrelerde basarili sonuglar alacak stratejiler
olusturmada ¢ok temel bir sinerji kaynagidir. R. Kiechl’e gore, kiiltiirleraras1 yetkinlik,
coklu kiiltiirlii gruplarin yonetilmesinde, kiiltiirleraras1 durumlar1 ve ortamlar1 anlamak
ve bu ortamlara uyum saglamak demektir. (Bartel-Radic, 2004’ten aktaran Diiren, 2007:
98) Bu yaklasimda Kkiiltiirleraras1 yetkinlik, temel olarak dort ana fikir etrafinda
sekillenmektedir:

- Kiiltiirel ¢esitlilige duyarlilik,

- Etnosentrik’ olmayan bir bakis acisi,

- Farkliliklara hogsgoriilii olma yaklagimi,

- Empati.

Kiiltiirleraras1 yetkinlik, diger kiiltiir taninmasa da, kiiltiirler arasinda bagarili karsilikli
etkilesimler kurmak konusunda 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir. Adler’in
“sinerjik arayisi” konusundaki ¢alismalari, kiiltiirleraras: karsilikli etkilesimlerin nasil
yonetilebileceginin yollarim ortaya koymak {iizerine kuruludur. (Adler, 1983: 43’ten
aktaran Diiren, 2007: 98) Kiiltiirleraras1 yetkinlik kavrami bu c¢ercevede, kiiltiirlerarasi
ortamlarda insan kaynaklarinin yonetimine bir agilim getirmektedir. Ortaklarinin ve
miisterilerinin kiiltiirlerini tamimak ve bunlara uyum saglayan stratejiler gelistirmek,
uluslararas1 kuruluslar icin Oncelikli bir yetkinlik haline gelmektedir. Buna gore
kiiltiirleraras1 yetkinlikle, uluslararas1 bir kurulusun performansi arasinda ¢ok yakin ve
dogru orantili bir iliski oldugu ileri siiriilebilir. Kiiltiirleraras: yetkinlik, uluslararasi
kurulusun miisterileri, tedarik¢ileri, ortaklari, rakipleri ve yabanci resmi ve yerel
kuruluglarla iliskilerinde basarili sonuglar verecegi gibi, uluslararasi kurulusun kendi
performansina da yonelik, uzun vadeli bir porzitif sinerji kaynagi olarak

degerlendirilmelidir. (Diiren, 2007: 98)

Her birey dogdugu andan yetiskinlik donemine kadar, ait oldugu toplumun kiiltiirii ile
yogrulur. Boylece bir toplumu olusturanlar ayn1 deger yargilarim tasirlar, ayni tepkileri

verirler ve aynmi sekilde diisliniirler. Bir birey bagka kiiltiirlerden bireylerle her

' Bireylerin, kendi kiilturlerinin digerlerine gére daha mikemmel veya daha Ustiin oldugunu disiinmeleri
egilimi.
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karsilagtiginda, o kiiltiirlere ait degerlere karsi bir sok yasayacak ve bu farkliliklari
kendi kiiltiiriiniin deger yargilann cercevesinde degerlendirmeye calisacaktir. Bu
karsilagma aninda, her birey kendi kiiltiirel norm ve degerlerinden hareket ettiginden,
diger kiiltiirii anlamak imkansiz olacaktir. Bireyler genellikle digerini anlamama veya
anlayamama egilimi gosterirler ancak, bununla da yetinmezler ve genellikle kendi
kiiltiirlerinin digerlerine gore daha miikemmel veya daha iistiin oldugunu diisiiniirler.

Iste bu egilim antropolojide “etnosentrizm” olarak tanimlanmaktadir. (Diiren, 2007: 92)

Calisma acisindan Onem tasiyan bir baska kavram ise meslek kiiltiiriidiir. Meslek
kiiltiirtinin bu bolim altinda ele alinmasinin sebebi, Kkiiltiirel ¢esitliligi iginde
barindirmasi ve kiiltiirel etkilesimi yansitmasidir. Meslek kiiltiirii, farkli iilkelerden
gelen meslektaslar1 ortak mesleki ve teknik bilgi, ugrasi ve amaclar etrafinda
yakinlastirabilme potansiyeline sahiptir (Chevrier, 2000: 90’dan aktaran Diiren, 2007:
101) ve kiiltiirlerarasi iletisim ve paylasimlarda ortak bir dil ve 6zgiin bir teknik-mesleki
alan olusturur. Meslek kiiltiirii ile kiiltiirlerarasi etkilesim saglamanin sinirh kaldig: ¢cok
kiiltiirli ortamlarda ise, kiiltiirleriistii bir 6zgtin kurum kiiltiirii gelistirme c¢abalar1 da
olduk¢a onem verilen bir yaklasimdir. (Chevrier, 2003: 108’den aktaran Diiren, 2007:
101-102)

Bir kavram olarak cesitlilik, diinyanin neresinde olduguna bagh olarak farkli anlam ve
uygulamalan1 ifade edebilir. YasadiZimiz bilgi toplumunda, gittikce atan
kiiresellesmenin diinya genelindeki isgiicli lizerindeki yadsinamaz etkisinin farkinda
olmak oOnemlidir. Yonetimde liderlik anlayisini  benimseyen isletmeler igin
kiiresellesme, ozellikle kendi i¢inde bagimlilik gosteren is ekiplerinde, ¢alisanlarin
potansiyellerini en yiiksek diizeye cikarmak iizere, cesitliligi kabul eden bir kiiltiir
yaratmaktir. (Gardenswartz ve Rowe, 1993’ten aktaran Moran vd., 2007: 195)
Toplumlar daha cogulcu ve kiiltiirler daha agik olmaya basladigindan bu yana, bireyler
kendileri ve bagkalar1 arasindaki benzerlik ya da farkliliklarin daha ¢ok farkina
varmaktadirlar. Hatta kendileri olabilmek icin, kiiltiirel baglamdan bagimsiz olarak
ozgiirliiklerini talep etmektedirler. Onyargilar kalkarken, azinliklar kabul ve tolerans
gormektedirler. Bu durum ise, cesitliligin “ortak kiiltiir’e dogru ilerledigi yeni bir

anlayisa dogru gotiirmektedir. (Moran vd., 2007: 217) Bu ortamlarda olusturulma
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istenen stratejilerin, Oncelikle cesitlilikten ve farkliliklardan sinerji (pozitif) yaratan

yontemleri icermeleri gerekir. (Diiren, 2007: 96)

Kavramlar arasinda niianslar bulunsa da, kiiltiirel cesitlilik ve kiiltiirel farklilik
kavramlarinin, literatiirde birbiri yerine kullanildigi goriilmektedir. Bu nedenle
calisgmanin devaminda kiiltiirel farklilik yonetimi olarak ele alinan konuyu aciklarken,

kiiltiirel ¢esitlilik karam1 da sikca kullanilmistir.

3. Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi

Orgiitlerde son yillarda bas edilmesi gereken bir konu bashg da farklilik olmustur.
Kiiresellesmenin etkisiyle ulusal simirlar1 asan isgiicii, isletmeler icin farkliligi,
yonetilmesi gereken bir kavram haline getirmistir. Farklilik, modern yonetim anlayisi
icerisinde, bagarili yonetildigi takdirde, isletmeler i¢cin olumlu etki yaratacak bir 6rgiitsel
deger haline gelmistir. Bu kavram, isletmelerde cesitli boyutlariyla yer almistir ve
arastirmalara konu olmustur. 2000’den bu yana yapilan psikolojik ya da sosyolojik
calismalarin %14 ve %19 arasinda degisen bir orani, 1rk, cinsiyet ya da ¢esitlilige iliskin
olmustur. (Brief, 2008: 1) Farklilik yonetiminin pek cok boyutu olmasina karsin, bu
boyutlarin her birinin daha dar bir bakig acisiyla ele alinmasi, her bir bashigin daha
ayrintili incelenmesine olanak verecektir. Bu anlayis dogrultusunda, bu calismada
farkliligin kiiltiirel boyutu ele alinacaktir. Kiiltiirel cesitliligin etkin yonetimiyle birlikte,
farliliklardan yaraticilik ve esneklik kabiliyeti gibi katma degerler yaratmanin nasil

miimkiin olabilecegi incelenecektir.

Bu anlayisin temelleri Amerika’da atilmistir. (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995: 1; Miller
ve Rowney, 1999: 307) Kavram olarak, Amerika’daki isyerlerinde esitligi saglamak i¢in
yaygin olarak kullanilan, “Ayrimcilik karsiti uygulamalar, esit firsatlar ve olumlu
eylem” gibi yaklasimlardan sonra ortaya cikmistir. (Kamp, Hagedorn-Rasmussen,

2004’ten aktaran Siirgevil, 2008: 113)

Farkliliklarin yonetimi denildiginde; “Insanlar arasindaki farklarin, orgiit icin maliyet

yaratan bir durum olmaktan ¢ok, bir deger haline doniismesini saglayacak siire¢ ve
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stratejilerin amaca hizmet edecek yonde kullanilmasi” anlasilmalidir. Bu durumda,
“Farkliliklarin yonetimi”, belirli amaglarla tasarlanmig sistematik, planlar, programlar

ya da siiregleri icermektedir. (Hays-Thomas, 2004’ ten aktaran Siirgevil, 2008: 113)

Thomas’a gore (1991), farkliliklarin yonetimi, “Tiim calisanlar icin gecerli olan bir
cevre yaratmak amaciyla siirdiiriilen kapsamli bir yonetsel siirectir.” Burada kritik
nokta, “Farkliliklar1 bir deger olarak kabul etmek™ tir. (Reichenberg, 2001°den aktaran
Siirgevil, 2008: 113)

Son bir tamima gore ise farkliliklarin yonetimi, “Calisanlarin farkliliklarina ve
benzerliklerine deger verilen, boylece calisanlarin potansiyellerinin tiimiinii, Orgiitiin
stratejik amac ve hedeflerine katki saglayacak sekilde kullanabilecekleri bir is gevresi
yaratma ve bu is c¢evresini siirdirme siireci” dir. (United States Government

Accountability Office Aragtirma Raporu, 2005 ten aktaran Siirgevil, 2008: 113)

Isletmelerin en biiyiik hedeflerinden biri de tiim calisanlarin yeteneklerini en etkin
sekilde kullanmaktir. Ancak mevcut ¢ok kiiltiirlii iggiicli ortaminda bu hedefe ulasmak,
farklilasan isgiiciiniin etkin stratejilerle yoOnetilmesinden geg¢mektedir. Kiiltiirel
cesitliligi, orgiit i¢in bir tehditten ¢ok bir firsat olarak gorebilmek, entelektiiel, duygusal
ve sezgisel bir durumdur. Bu nedenle farkhi kiiltiirden gelen yoneticiler, birlikte
calisabilmek iizere bir strateji gelistirebilmek i¢in, neyi nasil sdylemesi gerektigini ve

bu noktada farkliliklar1 bilmek zorundadirlar. (Schneider ve Barsoux, 1997: 156)

Kiiltiirleraras1 yonetim temel olarak farkli kiiltiirler arasinda iletisim ve miizakere
demektir. Bu ise karsilagtirmali bir metodoloji gerektirmektedir. Kiiltiirlerarasi iletisim
ve karsilastirmali arastirmalar yaklasimlar1 (Hall, Hofsede vs.) kiiltiirlerarast yonetim
uygulamalari i¢in a¢ilim veren nitelikler tasimaktadir ve kiiltiirlerarasilikla ilgili olarak
yapilan hemen her calismada temel referans olarak ele alinmaktadir. Ancak,
kiiltiirleraras1 yonetim uygulamalari, bu temel referans ¢ercevesinin otesine gegcmeli ve
cok Kiiltiirlii ekiplerin yonetiminde genellestirilebilir somut yontemler ortaya
koymalidir. Farkli kiiltiirlerden insanlar1 ayn1 amag etrafinda birlestiren ¢ok kiiltiirlii ig

ortamlarindaki yonetsel uygulamalar 6zel kosullar icerir. Buna gore, kiiltiirlerarasi
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yonetim uygulamalar1 ii¢ diizeyde irdelenmelidir: (Chevrier, 2003: 99’dan aktaran
Diiren, 2007: 100)
- Kiiltiirleraras1 yonetim Oncelikle kiiltiirleraras1 ortamla ilgi olan insanlarin
isidir;
- Kiiltiirlerin entegrasyonunun kurumsallik ¢ercevesinde saglanmasi gerekir;
- Taraflar arasinda kiiltiirleraras1 sinerji saglamada ortaklik ve organizasyonel

onlemler ve diizenlemeler yaratilmalidir.

Uluslararas1 ya da kiiltiirleraras isbirlikleri, birlesmeler ve kuruluslar gibi ortakliklar,
organizasyonlarda kiiltiir farkliliklarinin bas gosterdigi ortamlar yaratirlar ve Neale ve
Mindel’e gore bu tiir organizasyonlar, yenilik¢i yaklagimlara acik olmalidirlar. Yenilik,
genellikle tiyeleri farkli bakis acilarina sahip olan ekiplerde (gesitli kiiltiirlerden gelen
iiyeler) en iyi ¢oziimdiir. Ancak genellikle bireyler kendilerininkinden farkli goriisleri
kabul etmekte zorlanirlar ve farkliligi azaltmaya calisirlar. Bu nedenle, ¢ok kiiltiirlii bir
ekip calismasi uygulamak, organizasyonlarin yiiz yiize kaldigi bir durumdur. Bunun
sonucu olarak, insan kaynaklar1 yoneticileri asagidaki amaclar dogrultusunda ekip
iiyelerini bir arada tutabilmek {iizere, program gelistirmeye ve uygulamaya ihtiyag

duyarlar: (Neale ve Mindel, 1992: 37’den aktaran Rodriquez, 2009: 307)

-Ekip tiyelerinde kiiltiirel farkliliga yonelik ve bunun orgiitsel yap1 ve sistemler,
yonetim tarzi, karar alma ve kisileraras1 davranislar tizerindeki etkisine yonelik

farkindalik saglamak

-Ekip iiyelerinin farkl rolleri, tercihleri ve zorluklar ile bunlarin nasil birbirini

tamamladiginin farkina varmalarini saglamak.

-Ekip tiyelerinin birbirleriyle hizli ve etkin iletisim yontemleri gelistirmelerine

yardimci olmak

-Ekip tiyelerinin birlikte ve ayrn ayr ¢alisirken ekip etkinligini korumak {izere

paylasilan bir dizi temel kural gelistirmelerine yardimci olmak

-Ekip i¢in paylasilan bir vizyon ile bir uygulama stratejisi gelistirme siirecine

baslamak.
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Kiiresel yarista yer alan bir igletme icin rekabet tistiinliigii, calisan egitimiyle, paylasilan
bir cesitlilik misyonu olusturulmasiyla miimkiindiir. Isgiiciiniin tutum ve davranislarim
degistirmek zordur, ancak bunlar1 belirsiz bir ortamda degistirmeye calismak, gii¢lii bir
vizyon gerektirir. Liderin, ne kadar karizmatik olursa olsun ya da ne kadar kabul
goriirse gorsiin, yonetim ve liderden daha iistiin bir performans ile calisanlardan da
derinlemesine bagli olduklart varsayimlardan vazgecmelerini ve cesitliligi
kabullenmelerini bir gecede beklemek, gercek¢ikten uzak olur. Cesitliligi yeniden
diisiinmek ve tiim isletme geneline yayilan bir strateji olusturmak, orgiit kiiltiiriinii her

acidan olumlu etkileyecektir. (Moran vd., 2007: 193)

Kiiltiirleraras1 yonetimde makro-cevresel yaklasim, egitim, politika, hukuk vb.
konularin yonetsel uygulama ve etkinlik iizerindeki etkilerini belirlemeye yoneliktir. Bu
varsayim, yonetsel uygulamalarin bu tiir digsal unsurlara bagli oldugu ve cesitli
iilkelerde yer alan isletmelerdeki farkliliklarin, cevresel kosullardaki farkliliktan

kaynaklanmasiyla aciklanabilecegi sonucunu ifade eder. (Moran vd., 2007: 216)

Davranigsal yaklagim ise, yoneticilerdeki ve isletmelerdeki davranigsal farkliliklarin,
kiiltiirel etkilerin bir sonucu oldugunu iddia eder. Burada varsayim, bir yoneticinin
tutumlari, degerleri, inanclari ve ihtiyaglarimin en azindan bir boliimiintin kiiltiirii

tarafindan belirlendigidir. (Moran vd., 2007: 216)

Benzer bir ayrimla, Moran ve arkadaslar1 da cesitlilige farkli yaklasmis, literatiire yeni
bir paradigmayla katkida bulunmuslardir. Isletmeler, genellikle isgiicii cesitliligini
tanimlamak {izere iki paradigma kullanirlar. Yine de bu paradigmalarin iiretkenlikten
uzak, daha fazla sorun iireten ve calisanlarin performanslarim asagiya ceken yapida
oldugu diisiiniiliir. Bu nedenle Moran, Harris ve Moran, Kkiiltiirel cesitliligi ya da
farklilig1 tamimlarken, sistem analizlerinde liderligin temel ve hayati bir rol oynadigi ve
boylece her bireyin kendi potansiyelinde faaliyet gosterebilecegi bir organizasyon
seklini ifade eden, {iclincii bir paradigma daha ortaya koymuslardir. Bu organizasyon
yapisi, orgiitsel siireglerin iyilestirilmesi ve tiim orgiitsel seviyelerde yiiksek diizeyde bir
iiretkenlik saglanmasi hedeflerini gergeklestirebilir. Bu {i¢ paradigma, kisaca sOyle

Ozetlenebilir: (Moran vd., 2007: 190)
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1. Ayruncihk ve uyumluluk paradigmasi, tim calisanlarin esitliginin deger

2.

verildigi liderlik tiiriinii ifade eder. Genellikle biirokratik, kolayca goriilebilir bir

kiiltiire sahip kontrollii yapilardir.

Erisim ve mesruluk paradigmasi, 1980’ler ve 1990’lar arasinda ortaya cikan,
igyerindeki yapiy1 dengeleyerek, daha cesitli miisteri bulmak temel amaciyla,
cesitliligin kabulii ve yiiceltilmesi anlayisi iizerine kurulu bir paradigmadir. Yani
isletme, calisan cesitliligini esitlemeye calisirken, bu farkliliklarin isi nasil

etkiledigini goz ardi1 ederek miisteri ¢esitliligine odaklanur.

Uciincii paradigma ise, isletmenin tiimiiyle calisan ve miisteri cesitliligi temeli
tizerine kurulu oldugu sistemlere yoneliktir. Bu paradigma, esit firsati
desteklemesi ve Kkiiltiirel farkliliklari degerli bir dstiinliik olarak gormesi
acisindan, diger iki paradigmaya iistiinlilk saglamaktadir. Pek cok isletme,
cesitliligi yonetmek igin Ogrenme ve etkinlik paradigmasini kullanmakta ve
cesitliligin gercek iistiinliiklerinden faydalanmaktadir. (Thomas ve Ely’den

aktaran Moran vd., 2007: 191)

Paradigma ise kolay degisebilen bir ozellikte degildir. Kiiltiirel agidan bir paradigma

degisikligi yaratmak i¢in sekiz on kosul gerektigi one siiriilmektedir: (Moran vd., 2007:

191)

Cesitlilik gosteren bir isgiiciiniin bakig agilar1 ve yaklagimlarini degerli bulan ve

goriis ¢esitliligine deger veren liderlere sahip olmalidir.

Bakais acis1 ve yaklasim cesitliliginin getirdigi catismalar1 kabul eden ve firsatlan

ogrenen liderlere sahip olmalidir.

Her bir calisanin yiiksek standartlardaki performansimi destekleyen bir orgiit

kiiltiirii olugturulmalidir.

Yiiksek standartta performansla gelen, tiim calisanlarin bireysel gelisimini

stirekli kilma ihtiyac1 dogrultusunda hareket edilmelidir.
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5. Orgiitsel kiiltiir goriis farkliliklar1 icin yiiksek bir tolerans saglayan bir acik
goriigliiliigii desteklemelidir. Isletme, catismayla gelen orgiitsel ©grenmenin

degerini anlamalidir.
6. Tiim calisanlar, isletme icin degerli olduklarini hissetmelidirler.

7. Isletmenin misyonunun iyi ifade edilmis olmasi ve herkesce anlagilmasi tek
basina yeterli degildir. Aym1 zamanda isletmedeki her bir birey tarafindan

izlenmeli ve tiim liderlerce desteklenmelidir.

8. Bu isletme, esitlik¢i ve biirokratik olmayan bir yapida olmalidir. Ayn1 zamanda
fikirlerin degisimlerini destekler ve mevcut durumun devamui i¢in yapici rekabeti

onaylar.

Bu 6n kosullar1 saglayan bir orgiit yapisi, kiiltiirel anlamda bir paradigma degisimine
hazir denebilir. Isletmeler zamanla gerek stratejilerinde, gerek yapilarinda, gerekse
paradigmalarinda degisiklikler gerceklestirerek kiiresel rekabete ayak uydurmaya

calismaktadirlar.

Kiiltiirleraras1 yonetim uygulamalarinda etkinlik saglamak i¢in, biitiin calisanlarin,
somut olarak tamimlanmis ve paylasilan ortak kurumsal normlar ve degerler etrafinda
birlestirilmesi hedeflenir. Bdylece olusturulmak istenen orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin
kiiltiirel kokenlerine bakilmaksizin ortak uyum (consensus) ve koordinasyon saglama ve
yonlendirme islevlerini yerine getiren temel unsur haline gelir. (Chevrier, 2003:
108’den aktaran Diiren, 2007: 101-102)Bu nedenle ekip iiyeleri, nasil katilim
saglayacaklar1, catismayla nasil bas edecekleri ve Ogrenmeyi nasil saglayacaklarinin
yam sira, islerini nasil yapilandiracaklarimi, kararlarin nasil alinacagini, roller ve
sorumluluklarin nasil belirlenecegini ve tiim bunlarin sistematigini olusturmak
zorundadirlar. Amag kiiltiirel farkliliklar: etkisiz hale getirmek ya da eritmek degil,
onlarin {iizerine bir yap1 olusturmaktir. Cok kiiltiirli ekip bir birlik ve beraberlik
olusturamadig1 siirece, cesitlilik bir deger degil bir sorun olacaktir. (Schneider ve

Barsoux, 1997: 156)
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2.1. Kiiltiirleraras1 Farkliliklarin Yonetiminde Catisma ve Catisma Yonetimi

Kiiresellesme bugiiniin diinyasim sekillendirirken, kiiltiirleraras1 catigmalar da bu
durumun sonuclarindan birisidir. Telekomiinikasyon, ulastirma ve teknolojideki
gelismeler ile kiiresel politik alanlardaki degisimler, diinyay1 bilgi odakli kiiresel bir
kiiltiire dogru gotiirmektedir. Kiiresellesmenin yayilmasiyla, kiiltiirleraras: etkilesimleri
de icine alan kiiresel karmagikliklara karsi duyulan farkindalik, gittikge artmaktadir.
Ulusal ve etnik kiiltiirlerin hem kendi i¢inde, hem de birbirleri arasinda etkilesiminden
etkilenen kiiresel kiiltiir, makro diizeyde teknoloji kullanimi, iletisim ve isletmecilik
etrafinda, mikro diizeyde de bireylerin tecriibeleri, degerleri, varsayimlar ve

davraniglarinda kendini gostermektedir. (Moran vd., 2007: 185-186)

Insanlik, ortak bir hayat siirmenin ve evrensel ihtiyaglarin karsilanmasimn, karsilikli-
bagimlilik igerisinde oldugu gergeginin degerini 6grenmek zorundadir. Kiiltiirler artik
birbirinde izole degildir. Tiimii, birbirine karsilikli sayg1 dahilinde, farkliliklarin deger
ve kabul gordiigii ortak yasanti dogrultusunda hareket etmelidir. Bunu etkin bir sekilde
gerceklestirebilmek icin de, catisma analizlerini ve c¢oziimii yeteneklerini ogrenmek,
bugiiniin diinyasinda bir gerekliliktir. Kiiltiirel davranig ise, bir kiiltiiriin sosyal kabul
goren davramiglar, catismadan nasil kacimilacagimi ya da ¢oziilecegini, ya da sosyal
protokollerini, dini inang¢larii, uluslararasi iligkilerini ve isletmecilik uygulamalarin

belirleyen yasal sistemi sayesinde kendini gosterir. (Moran vd., 2007: 186-187)

Uluslar aras1 ya da ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerin en onemli 6zelligi, farkl kiiltiirlerden gelen
calisanlarin aym oOrgiitiin catis1 altinda bulunmasidir. Bu tiir orgiitlerde yoneticiler ve
calisanlar farkli kiiltiirlerin 6zelliklerini tasirlar. Farkli kiiltiirlerden c¢alisanlarin bir
arada bulundugu orgiitlerin yonetimi, diger orgiitlerden farkli olmakta ve zaman zaman
yoneticiler ¢ok kiiltiirliilligiin getirdigi sorunlan yasamaktadirlar. Bu konuda yapilan
calisma sayis1 oldukca az olsa da eldeki bulgular degerlendirildiginde, ozellikle cok
kiiltiirli orgiitlerde catisma yonetim tarzlarinin bireyler aras1 farkliliklar gosterecegi

aciktir. (Uysal-Irak, 2007: 290)

Amerikan Yonetim Dernegi, 25 yildan fazla bir zamandir yoneticilerin is yerindeki
zamanlarinin  %25’ine yakimimi kisilerarast ¢atigmalarla ugrasarak gecirdiklerini

belirtmistir (Borisoff ve Victor, 1998). Son yillarda ¢ok Kkiiltiirlii sirketlerin artisiyla,
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yani Orgiitlerdeki kiiltiirel farkliliklarin artmasiyla birlikte, igsyerindeki catigmalarda da

artis goriilmektedir. (Tinsley, 2001’ den aktaran, Uysal-Irak: 2007: 280)

Kiiltiirel farkliliklarin, ¢atisma yoOnetim tarzlarimt nasil etkilediginin incelenmesinde,
arastirmacilar 6zellikle Hofstede’in 1968 ve 1972 yillarinda yaptig1 calismalart temel
almislardir (Rahim ve Blum, 1994’ten aktaran Uysal-Irak: 2007: 280) Kiiltiirlerarasi
farkliliklari inceleyen ¢aligmalarda, bireylerin kullandiklar kisilerarasi catisma yonetim
tarzlar1 arasinda anlamli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Cogunlukla bireyci ve
toplumcu kiiltiirleri kargilagtiran bu arastirmalar, bireylerin catisma ¢oziimiinde kapali
ya da acik mesajlart tercih edip etmediklerine, ya da birlestirici, yardim edici, baski
kurucu, kaginan ya da uzlagsmacit yonetim tarzlarindan hangilerini kullandiklarina dair
tutarli sonuglar elde etmislerdir. Bu konuda yapilan tiim arastirmalar incelendiginde,
toplulukgu kiiltiirlerin, daha ¢ok sosyal uyumu korumay1 ve uygun bir sekilde catismaya
son vermeyi desteklerken (Tinsley, 2001), bireyci kiiltiirlerin, catismayla yiizlesmeyi,

catismalarda aktif olmay1 destekledikleri goriilmiistiir. (Uysal-Irak: 2007: 286-287)

Tinsley (2001), kiiltiirel degerlerin, bireylerin baz1 davranislan diger davraniglara tercih
etmelerini destekleyen bir sosyal cevre yarattigimi belirtmistir. Bireyleri bu kiiltiirel
degerlerle uyum gosteren catisma yonetim tarzlarimi kullanirlar. Sonug¢ olarak farkli
deger profilleri olan kiiltiirlerdeki calisanlar, catisma ¢6ziimiinde de farkli strateji

gruplarim kullanma egiliminde olurlar.

Catismayi, goriiniiglerin ya da catismadaki taraflarin var olan kimliklerinin sorgulandigi
veya tehdit edildigi, goriiniis hakkindaki miizakere siireci olarak tamimlayan Ting-
Toomey (1988), bireylerin catisma yonetiminde kullandiklar tarzlarin, normlar ve
degerlere dayali olarak ortaya cikan Kkiiltiirel farkliliklardan meydana geldigini
belirtmistir. Kiiltiirleraras1 arastirmalar, ¢ogunlukla topluluk¢u ve bireyci toplumlar
karsilagtiran eorik ve ampirik sonuglara 6ncelik vermektedir. Bireyci ve toplulukgular,
ozellikle ait olduklar1 (i¢ gruplar) ve ait olmadiklar1 (dis gruplar) gruplarla iligkili olarak
farkli sosyal davramiglar sergileme egilimindedirler. Ayrica toplulukcu kiiltiirlerin
iyeleri, ¢catisma yonetiminde bireyci kiiltiirlerin iiyelerinden ¢ok daha fazla onaylanma
iceren stratejileri tercih etmektedirler. Bireyci kiiltiirdekiler ise, toplulukgu kiiltiirlerdeki
bireylere gore daha fazla dogrudan goriiniis miizakeresini kullanmaktadirlar. (Ting-

Toomey, 1994’ten aktaran Uysal-Irak, 2007: 286-287)
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Bir diger kiiltiirleraras1 caligmada Tinsley, Alman, kuzey Amerikali ve Japon
yoneticilerin catisma ¢O6ziim tarzlarim incelemis ve farkli kiiltiirlerden gelen
yoneticilerin farkli yontem gruplarimmi kullandiklarimi bulmustur. Bu bulgu sadece
bireyci ya da toplulukculara 6zgii catigsma yonetim tarzlar1 olmadigini, iki bireyci ya da
iki topluluk¢u kiiltiir arasinda da tercih edilen catisma yonetim tarzlar1 agisindan
farklilik olabilecegini gostermistir. Bu nedenle catismada kiiltiirleraras1 farkliliklardan
bahsederken, yalmizca bireyci-topluluk¢u boyutla sinirli kalmak hatali olabilir. Ornegin
Miyahara ve digerleri, iki toplulukcu kiiltiir olan Kore ve Japonya’daki ¢atisma yonetim
tarzlarin1 karsilagtirdiklart calisma sonucunda, iki kiiltiir arasinda catisma ¢6ziim
tarzlarinda acisindan farkliliklar oldugunu bulmuslardir. Sonug olarak catisma yonetim
tarzlan karsilagtirllirken, sadece bireyci ve toplulukcu kiiltiirlerdeki catisma yonetim
tarzlarini ele almanin dogru bir yaklasim olmadig goriilmektedir. Elde edilen sonuclar,
farkli kiiltiirel degerlerin catismalarda farkli yonetim tarzlarimi destekledigi ve boylece
benzer Kkiiltiirler arasinda bile anlamli farklhiliklar goriilebilecegini gostermektedir.

(Uysal-Irak, 2007: 288)

Tiirkiye’de yapilan caligmalar incelendiginde ise, benzer sonuglar elde edilmistir.
Tiirkiye, Hofstede’in ¢alismasinda bireycilik boyutundan 37 puan alarak topluluk¢uluk
boyutunda yer almistir. Bu boyut ile, Tiirkiye’de c¢alisanlarin, catisma ¢o6ziimiinde
cogunlukla pasif ¢oziim stratejilerini tercih ederek, kacinma, uyum gosterme ve sosyal
uyumu koruyarak catigmalar1 ¢6zme yolunu se¢meleri beklenmektedir. Yapilan
arastirmalarda da Tiirkiye’de ¢atisma ¢oziimiinde toplulukcu kiiltiirlerin 6zelliklerinin
yer aldig1 goriilmiistiir. Kozan ve Ergin (1999), Tirk Kkiiltiirlinde bireylerin bireysel
hedeflerdense, i¢ gruba 6nem verdiklerini belirtmiglerdir. Ayrica daha bireyci olan batil
iilkelere kiyasla bireysel ilgiler icin rekabet etme ve saldirgan davranislar bu kiiltiirde
daha az goriilmektedir. Ayrica Tiirkiye kiiltiiriinde ¢atisma yonetim tarzinin, zorlama ve
uzlagsmanin goriildiigii isbirligi oldugu sonucuna ulagilmistir. Ustlerle olan ¢alismalarda
uyma, astlarla olan ¢alismalarda ise zorlama tiirii yonetim tarzi goriilmiistiir. (Uysal-

Irak, 2007: 289)

Tinsley (1998) degerler ve normlara dayanan ulusal kiiltiir ve toplumun karakteristik
profilinin, catisma yonetiminde tercih edilen modellerin gelismesinde onemli bir faktor

oldugunu belirtmistir. Pek c¢ok kiiltiirleraras1 caligma, bireylerin c¢atigmalarda
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kullandiklar1 iletisim tarzlarimin, kiiltiirel beklentileri tarafindan sekillendigini
gostermistir. (Hofstede, 1991; Leung, 1987; Ross, 1993’ten aktaran Uysal-Irak: 2007:
291) Brett (2001), iki tarafin miizakere ¢in masaya oturdugunda, ilgileri, oncelikleri ve
miizakere tarzlariyla, yani kiiltiirleriyle masaya oturduklarini belirtmistir. Sonug¢ olarak
farkli kiiltiirlerden bireylerin bir arada bulundugu orgiitlerde, hem c¢atismalarin ortaya
cikistm hem de calisanlarin catisma yonetim tarzlarini agiklarken, Kkiiltiirlerarasi
farkliliklar1 g6z Oniinde bulundurmak ©nemli goriinmektedir. Bu farkliliklar

karsilastirirken ii¢ farkli kriteri temel almak miimkiindiir: (Uysal-Irak, 2007: 291-293)

1. Bunlardan ilki bireycilik-topluluk¢uluk karsilastirmalarini igerir. Bireyci ve
toplulukcu kiiltiirleri karsilastiran calismalarda, farkli kiiltiirlerdeki bireylerin
catisma yonetim tarzlar arasinda anlaml farklar oldugu bulunmustur. Bireyci
kiiltiirlerde catismayla yiizlesme ve catismay1 dogrudan ¢bzme tarzlari tercih
edilirken, toplulukcu Kkiiltiirlerde catismay1 reddetme, gormezden gelme ve
kacinma davranislar daha sik goriilmektedir. Boylece ¢ok kiiltiirlii bir orgiitte
farkli catisma ¢oziim tarzlarinin goriilme olasiligl artmaktadir ve bu durumda da
kisilerarasi iligkilerde yeni ¢atismalarin ortaya ¢ikabilmektedir. Bu iki boyuttaki
farkli odaklar, yani bireye karsi topluluk diisiincesi, bireyler arasinda yasanan
bir catisma durumunda da engellenme ve yanhs anlasilmalara neden
olabilmektedir. Bireyci kiiltiirden gelenler toplulugu cok 6nemsemeyebilirken,
toplulukgu kiiltiirlerde miizakere sonuglar iligkilere ve uyuma daha ¢ok dayali

olabilmektedir.

2. Cok kiilturlii orgiitlerde calisanlar arast catisma yonetimi farkliliklarinin
karsilastirilmasinda kullanilabilecek ikinci kriter ise hiyerarsi ya da esitlik¢ilik
degerlerinden hangisine onem verildigidir. Hiyerarsik kiiltiirlerde farkli sosyal
statiilere onem verilirken, esitlik¢i kiiltiirlerde bu tiir bir sosyal statii ayrimi
yoktur. Hofstede’in giic mesafesi olarak da adlandirdigi bu boyutta yiiksek gii¢
mesafesi olan  kiiltiirlerde, sosyal statiller arasindaki farklar da
derecelendirilmistir. Bu kiiltiirler arasinda yine catismalarla yilizlesme ve
catismalarda kullanilan etkileme davranislar1 arasinda farkliliklar goriilmektedir.
Hiyerarsik  kiiltirlerde yiizlesme, sosyal statiiye saygisizlik olarak

goriildiigiinden kullanilmazken, ¢atisma yonetiminde sosyal statiisii daha yiiksek
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olan {iigiincii taraflarin catismayr ¢ozmesi beklenebilmektedir. Diger taraftan
esitlik¢i  kiiltiirlerde ylizlesme ve dogrudan miizakere etme siklikla
goriilmektedir. Goriildiigii gibi yiizlesme, bir kiiltirde oldukca desteklenen bir
davranmigsken, diger kiiltiirde saygisizlik olarak degerlendirilebilmektedir. Bu
durum cok Kkiiltiirlii orgiitlerde c¢atisma cOziimii ve miizakere siireclerinde

karsilagilabilecek sorunlar hakkinda 6nemli bir ipucu vermektedir.

3. Karsilagtirmalarda kullanilabilecek {igiincii kriter ise kiiltiirleraras: iletisim
farkliliklaridir. Hall, kiiltiirleri, iletisimde mesajlarin nasil iletildigine bagh
olarak yiiksek baglamli ve diisiikk baglamli kiiltiirler olarak simiflandirmis ve
diisiik baglamli kiiltiirlerin ¢cok daha bireyci, yiiksek baglamli kiiltiirlerdeki
bireylerin ise daha c¢ok toplulukcu 6zellikler gosterdigini belirtmistir. Tinsley de
baz kiiltiirlerde bireylerin 6nemli bilgileri belirgin ve agik kodlarla ilettiklerini,
bazi kiiltiirlerde ise bilginin agikca kodlanmadigim, kapali oldugunu
vurgulamistir. Sonug olarak catisma yonetiminde farkl kiiltiirlere 6zgii iletisim
yollart mevcuttur ve bu yollar ¢catismalarin yonetimi igin kritik olan mesajlar
icerir. Kullanilan kisilerarasi iletisim yollari, mesajlarin iletilmesi ve dogru
sekilde algilanmasi, belirgin ve agik mesajlar ya da ima yolu ile mesaj verme,
farkl kiiltiirlerde farkl sekillerde goriilebildiginden, aymi orgiitte kisilerarasinda

daha biiyiik catismalara ya da anlagmazliklara neden olabilmektedir.

Diinya kiiresel aglarla birbirine baglandig1 icin, bireyler de farkliliklariyla, cesitli
kiiltiirlerin 6zellikleriyle, kdkenleriyle, dinleriyle, temel inang ve degerleriyle birbiriyle
iliski icerisindedir. insanlik, varolusundan bu yana baris ya da catisma durumlan
yasamistir. Catisma aninda ise, bireylerin potansiyellerini ortaya koyacak sekilde
hareket etmeleri zordur. (Moran vd., 2007: 187) Bu nedenle 6zellikle kiiltiirel baglamda
ortaya cikan catismalarin, etkin bir sekilde analiz edilip yonetilmesi gerekmektedir.

Etkin bir ¢atisma yonetimi icin de etkin bir kiiresel liderlik siireci gerekmektedir.
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2.2, Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetiminde Liderligin Rolii

McDonald, yonetim uygulamalarimin, yoneticilerinin = kiiltiirel ~ benzerliklerine
bakilmaksizin, tiim calisanlar1 kapsayan yenilik, yiiksek performans ve Kkiiltiirel
o0grenme ile desteklenmesi gerektigini ileri siirmektedir. (McDonald, 1995) Genellikle,
kiiresel birtakim yeteneklere sahip liderlerin, ¢ok kiiltiirliiliige iliskin farkindalik, bilgi
birikimi ve yetenege de sahip olmasit beklenir. Ancak, 500 Fortune sirketi
yoneticilerinin %851, kiiresel liderlik 6zelliklerine sahip ¢ok az sayida ¢alisan olduguna
inanmaktadir. Kiiresel Islemler Merkezi’'nin arastirmasma gore, calisanlar kiiresel
liderlik yeteneklerine sahip olsalar bile, %60’1 bunlarin organizasyonlar1 icin yetersiz
kaldigim soylemektedir (Workplace Visions, 2000). Kiiresel biiyiime icin liderlik
Onemli bir unsur olarak goriiliirken, yoneticilerin sadece %8’i organizasyonlarinin
toplam liderlik kapasitesini miikemmel olarak degerlendirmekte, neredeyse yariya
yakini (%47) kapasitelerini ¢ok kotii derecede degerlendirmektedir. (Csoka, 1998). Bu
nedenle, kiiltiirel konularda liderligin 6nemi ve mevcut liderlik kapasiteleri arasinda bir

kopukluk goriinmektedir. (Connerley ve Pedersen, 2005: 7)

Blake ve Mouton 1964’te yaptiklart arastirmalarinda, gorev odakl liderlik tarzina karsi
iliski odakl1 liderligi ortaya koymuslardir. Iliski odakli liderlikte astlarla iyi bir iligki
gelistirmek daha onemli goriiliirken, gorev odakli liderlikte, vurgu gorevin basarilmasi
tizerinedir. Kiiltiiriin de bu liderlik tarzi tercihlerinde rol oynadigr goriilmiistiir
(Westwood, 1997). Bir bagka arastirmaya gore ise, evrensel olarak etkin bir liderlik
tarzinin bulunmadigini, en uygun liderlik tarzim1 durumun belirledigi ortaya konmustur

(Aldag ve Kuzuhara, 2002: 331’den aktaran Connerley ve Pedersen, 2005: 153).

Freeman, Knotts ve Schwartz (1994)’a gore, 40 yildir siirdiiriilen arastirmalar, liderlik
tarzinin durumsal olmasi gerektigini savunmaktadir. Bir baska deyisle, liderlik
insanlara, zamana, mekéna ve kiiltiirel ortama uygun olmalidir. (Connerley ve Pedersen,

2005: 152)

Kiiresel anlayisa sahip liderler, kiiresel is diinyasinin karmasikli§ini anlar ve olaylari
daima farkli agilardan diisiiniirler. Her 6zel duruma tepki vermenin pek cok yolu

oldugunu ve her bakis acisinin daha biiyiik bir resim olusturmaya yardimci oldugunu

70



@) ANADOLU UNIVERSITESI

bilirler. Yetenekli ve sistem-odakl kiiresel anlayisa sahip liderler, her calisanin kendi
potansiyeline erigsmesini miimkiin kilan bir orgiitsel sistem hedefler. Sinerjik yaklagimi
benimseyen liderler, tiim makrosistemi etkilemenin yolunun, her birey arasindaki
etkilesimden, mikrosistemin durumundan ve tiim organizasyonun etkin bir sekilde
yetkilendirilmis olmasindan gectigini kabul ederler. Uluslararast bir birlesme ya da
ortaklik durumunda, farkliliklar ve sistem celiskileri net belirlenmezse, kiiltiirel
cesitlilik ¢ok biiylik negatif etkilere yol agabilir. Kiiltiirel a¢idan sinerjik liderler, tim
orgiitsel seviyelerde farkliliklar iizerine kurulu, en yiiksek diizeyde rekabete izin veren

kiiltiirel orgiitsel sistemleri desteklerler. (Moran vd., 2007: 189-190)

Liderler ¢esitliligi makro agidan ele alirken, tiim c¢alisanlarin isletmenin geneline
yayilmis olan mikro ¢abalarin da farkina varmalarin1 saglamak gerekmektedir. Bunun
bir yolu da cesitlilik egitiminden gecger. Kiiltiirlerarast egitim olarak da bilinen,
pedagojik olarak genis kapsamli egitim programlari, su boliimleri icermelidir: (Ferraro,

2005’ten aktaran Moran vd., 2007: 192)
a. Kiiltiir konularina genel bir bakis,
b. Kiiltiirlerarasi iletisim sorunlariyla basa ¢ikma,
c. Kiiltiirel i¢ farkindalik,
d. Kiltiirel ozellikler,
e. Kiiltiirleraras: yeteneklerin gelistirilmesi.

Kiiresellesme ve liderlik iizerine elliden fazla arastirma ve pek ¢ok kitap ve makalenin
incelenmesi sonucu, Moran ve Reisenberger, kiiresel bir lidere yonelik oniki yetkinlik

tanimlamiglardir: (Moran ve Reisenberger, 1994 ten aktaran Moran vd., 2007: 204)
Tutumsal Temel Yetenekler

1. Kiiresel bir zihinsel yapiya sahiptir.

2. Farkliliklar tastyan bireylerle esit sekilde ¢alisir.

3. Uzun-dénemli egilime sahiptir.
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Liderlik Temel Yetkinlikleri
4. Orgiitsel degisimi kolaylastir.
5. Ogrenme sistemleri olusturur.
6. Calisanlart miikemmellik dogrultusunda motive eder.
Etkilesim Temel Yetkinlikleri
7. Catigsmayi igbirligi yaklasimiyla ele alir ve ¢coziimler.
8. Yabancilan ise alma siirecini ¢ok etkin bir sekilde yonetir.
9. Cokkkiiltiirlii ekiplere etkin bir sekilde liderlik eder ve katilim gosterir.
Kiiltiirel Temel Yetkinlikler
10. Kendi kiiltiirel deger ve varsayimlarini bilir.
11. Digerlerinin orgiitsel ve ulusal kiiltiirlerini dogru bir sekilde belirler.
12. Bagka iilkelere uygun tavirlarla, kiiltiirel hatalardan kacinir.

Yine bir bagka arastirmaya gore, kiiresel rekabet unsurlari farkli sekilde ortaya
konmustur. Wilson Learning Sirketi, havayolu, yiiksek-teknoloji, telekomiinikasyon ve
tilkketici mallar1 endiistrilerine mensup isletmelerle goriigsmeler yaparak ve literatiirii
tarayarak, kiiresel bir rekabet modeli gelistirmistir. Kiiresel liderlige iliskin olarak su
basliklar1 ortaya koymuslardir: (Leimbach ve Muller, 2001’den aktaran Moran vd.,
2007: 204)

1. Isi kiiresel bir bakis agisiyla aktarabilmek,

2. Biiyiik miktardaki karmagik ve muglak bilginin ayristirilmas,
3. Kiiltiirel strateji konusunda degisim odakli olmak,

4. Ogrenmeye baglilik,

5. Kiiltiirleraras1 baglamda etkin bir iletigim,

6. Kiiltiirel sinirlarin 6tesinde kisisel iliskiler kurmak.
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Kiiresel bir yaklagimi benimseyen bir liderlik tarzi, i¢ ice ge¢mis cesitli boyutlardan
olugmaktadir. Human Resource Developement’ta (2004), performans ve iiretkenligi
etkileyen pek ¢ok kiiresel yaklasimi benimseyen liderlik boyutu, her bir boyutun 6ncelik

siralamasi agisindan su sekilde ifade edilmektedir: (Moran vd., 2007: 206-207)

Stratejik Odak
Sistemleri diizenle

Degisimi yonet

Stratejik diisiin

Yaraticilik ve yeniligi
kolaylastir

isletme Odag Isgiicii Odag

Miisteriye odaklan Kisileri gelistir

Biiyiime firsatlar1 yarat Ekip caligmasini destekle

Proje ve siirecleri yonet Performansi yonet

Teknolojik ¢oziimleri uygula Insan kaynaklariyla ortak calis

Bilgiyi paylas

Kisileraras1 Odak Kisisel Odak
Giiven olustur Kendini yonet
fletisim kur Kendini anla ve gelistir
Aktif olarak dinle

Isbirligi anlagmalarini kolaylastir

Sekil 5: Liderligin Odagt

Kaynak: Human Resource Developement Press, 2004, Catalog (say1 1, s.19). Ambherst
Massachusetts: HRD Yayinlar
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Sekle gore, stratejik boyut, tim diger alt boyutlarin altyapisimi olusturmaktadir. Bu
boyutta sistemler diizenlenir, degisim yonetilir, yaraticilik ve yeniligi destekleyen
fikirler gelistirilir. Bir alt boyutta isletme ve isgiicii odag1 yer alirken, son boyutta da
kisisel ve kisileraras1 faaliyetler yer almaktadir. Bu dort boyut da stratejik boyutta
tasarlanan plana hizmet etmektedir. Bu boyutlarin 6ncelik siralamasi agisindan ifade
edilmesi, ¢ok kiiltiirlii bir ortamda hangi boyutun digerinden onceki asama olup, bir
sonrakine altyapr hazirladigini temsil etmesi acisindan anlamhidir. Ciinkil stratejik
odagint olusturmamis bir lider, proje ve siirecleri yonetmekte, kisileri gelistirmekte,
iletisim kurmakta ya da kendini yonetme siireclerinde rehbersiz ve amagsiz hareket
edecektir. Ya da ekip calismasim destekleyen bir yaklasimi benimsemeyen bir lider
giiven olusturma, iletisim kurma ya da kendini anlama konu bagliklarina gereken 6nemi

vermeyecektir. Bu nedenle her bir adim, bir baska adimin altyapis1 olmaktadir.

Goldsmith, Greenburg, Robertson ve Hu-Chan, etkin liderligin 6zelliklerini, “paylasilan
bir vizyonu yayan, biitiinlesmeyi tegvik eden, sonuglara odaklanan ve miisteri
memnuniyetini saglayan liderler” olarak belirlemislerdir. Gelecegin liderleri i¢cin 6nemli
olan kiiresel diisiinme, kiiltiirel ¢esitliligi iistiinliik sayma, teknolojik anlayis1 gelistirme,
ortakliklar ve birlesmeler saglama ve paylasilan bir liderlik seklinde olmak iizere, bes

kritik faktor belirlemislerdir. (Goldsmith vd., 2003’ten aktaran Moran vd., 2007: 205)

Kiiresel liderler, yonetim felsefesi ve uygulamalarimin dort temel sistemi icerisinde
hareket ederler. Teknik sistem, ekonomik sistem, politik sistem ve kiiltiirel sistem, dort
ana sistem olarak sayilabilir. IIk ii¢ sistemi say1ya dokmek, gorece olarak daha kolaydir.
Ornegin, devlet istatistiklerinin kullanimu, ticaret birlikleri ve endiistri yapilar1 gibi
konular, ¢cogu iilkede erisilebilir bilgiler halindedir. Kiiltiirel sistem, en az gdz oniinde
bulundurulan sistemdir ¢iinkii genellikle 6zetlenme egilimindedir ve yonetim tizerindeki

etkisini net bir sekilde tanimlamak zordur. (Moran vd., 2007: 216)

Kiiresel bir yonetici, kendisini ve calisanlarin1 anlamaya cahigir. Biri, digerinin
kiiltiirtinii tanmiyorsa, o kisinin davraniglart hakkinda daha tutarli tahminler yapmasi
miimkiindiir. Hatta, bir kisi digerinin sosyal rollerini ve Kkisiligini de biliyorsa,

davraniglar ¢cok daha dogru diizeyde algilanir. (Moran vd., 2007: 216)
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Kiiltiirleraras1 yonetim uygulamalarinda yoneticilik sorumlulugu, bazen yetisirken “cok
kiiltiirli” olarak kariyer yapmis kisilere verilebilir. Bu kisiler, diger kiiltiirle su veya bu
nedenden dolayi, uzun zamandir yakin iliskide bulunmus olabilirler veya yetistirilme
tarz1 olarak da farkliliklardan, degisimden ve belirsizlikten hoslaniyor olabilirler. Bu
kisiler Harzing tarafindan ‘“kurum diplomatlar1 (corporate diplomats)” olarak
nitelendirilmektedir. Kurum diplomatlari, birden ¢ok dili ¢ok iyi konusan, farkli kiiltiirel
ortamlarda rahat calisan kisilerdir ve ana misyonlar1 c¢ok Kkiiltlirlii ortamlarda,
kiiltiirleraras1 farkliliklardan dogacak sorunlar1 giderici bir arayiiz olusturmaktir.

(Harzing, 1999’dan aktaran Diiren, 2007: 101)

Buna gore kurum diplomatlari, kiiltiirlerarasi yetkinlik kazanmis temel aktorler olarak,

kiiltiirleraras1 yonetim siire¢lerinde itici gii¢ (katalizor) roliinii iistlenirler.

2.2.1. Kiiltiirlerarasi farkhliklarin yonetiminde etkin bir liderlige yonelik

yetkinlikler

Schneider ve Barsoux, 1997°de yayinladiklan ¢aligsmalarinda, kiiltiirel farkliliklar etkin
yonetebilmek {iizere, yurt disina yonelik ve ev sahibi iilkeye yonelik bazi yetkinlikler

siralamisglardir.

2.2.1.1. Yurt disinda farkliliklar: yonetme

Uluslar aras1 bir ortamda etkin bir yonetim saglamak i¢in, Schneider ve Barsoux (1997)
bazi yeteneklere sahip olunmasi gerektigini savunmuslardir. Yazarlara gore, yurt
disinda kiiltiirel farkliliklart yonetebilmek igin, kisilerarasi iliski yetenegi, dil yetenegi,
yurt disinda yasama motivasyonu, belirsizlige karsi tolerans, esneklik, sabir ve saygi,

kiiltiirel empati, giiclii bir ego ve espri anlayis1 gibi yeteneklere sahip olunmalidir.

Kisilerarast iligki yetenegi, en onemli unsur olmasa bile, kritik bir éneme sahiptir.
Iliskileri sekillendirebilme yetenegi, yoneticinin, ev sahibi kiiltiiriin sosyal dokusuyla
biitiinlesmesini saglar. Sadece arkadashik ve samimiyet ihtiyaclarin1 karsilamakla

kalmaz, aym zamanda bilgi transferini kolaylastirir, koordinasyon ve kontrol
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mekanizmasini gelistirir. Iliskiler kurmak ve giiven olusturmak, yabanci yoneticinin
kritik bilgiye ulagsmasina ve boylelikle is ve 6zel hayattaki belirsizliklerden kaynaklanan

gerginlikleri azaltmasina yardimci olur.

Pek cok sirket, kisilerarasi yeteneklerin 6nemini kabul etmesine karsin, secim yapilirken
cok seyrek olarak onemli bir kriter olmaktadir. Uygulamada, yabanci yoneticiler, kendi
iilkelerinde sergiledikleri giiclii yanlara gore secilirler. Isletmeler, kariyer gelistirme
hedefleri dogrultusunda gozii yiiksekte olanlar olarak tanimlanan kisileri yurt disina
gonderirler. Bir diger se¢im unsuru ise, yurt disina gideceklerin genellikle kisilerarasi

yeteneklerinden ¢ok teknik ya da kavramsal yeteneklerine gore secilmesidir.

Zaman baskis1t ve giiclii gorev egilimi, iliski kurma ve giiven olusturma ihtiyaciyla
catisir. Yerel kadro, amaclara ulagsmada yararlanilan araglar kendilerine ait olmadigi
icin, genellikle kendini kullanilmis hisseder. Bu da yonetime karsi giivensizlik ve
kizginlik duygularin1 koriikler. Aslinda, bazi uzmanlar, basarili yabanci c¢alisanlarin

diisiik gorev egilimine ihtiyaclar oldugunu iddia etmektedirler.

Dil yetenegi de, iletisim kurmay1 sagladigl i¢in onemlidir. Ancak, diger dile iliskin
yetkinlik Ol¢iilebilir degildir ve baskalarn icin nelerin onemli oldugu duygusunu
gelistirmeye calismaktan daha onemsiz goriilebilir. Ozellikle kisa siireli denizasir
sozlesmelerde, yerel dili konusma cabalari, sembolik kalabilir ancak etkisi oldukca
yiiksektir. Bu, yerel kisilerle iletisim ve baglanti kurma istegini gosterir. Digerlerinin
dilini konusmaya kars1 1srarli bir isteksizlik, kiiciimseme isareti olarak algilanip zarar

verici olabilmektedir.

Yurt disinda calisma ve yasama istegi, yabanci ¢alisanlar ve ailelerinin basariyla uyum
saglamasi acgisindan kritik bir unsur olarak gosterilmektedir. Bu durum “kiiltiirel
merak”la aciklamir. Yabanci caligsanlar ve aileleri, diger kiiltiirlere ve yeni tecriibelere

kars1 samimi bir ilgi duymali ve buna gore secilmelidirler.

Belirsizligi tolere etme ve belirsizlikle basa cikma yetenegi de son derece gereklidir. Is,

siklikla yetersiz, sagliksiz ve c¢elisen bilgilere dayali olarak yapilir. Kosullar
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beklenmedik bir sekilde degisir, yerel personelin davranislart ve tepkileri tahmin
edilemeyebilir. Bunun sonucunda ise uluslararasi yonetici ancak iggiidiisel olarak uyum
saglamak zorunda kalabilir. Bu durumda, oncelikle belirsizlik oldugunun, her seyin
goriindiigii kadar acik ve kolay olmadiginin ve pek ¢ok bakis acisinin olast oldugunun
kabul edilmesini gerektirir. Bu yetenegin yoklugu ise, esneklikle celisen dogmatik

diisiinceye ve kaliplasmig davranisa sebep olur.

Uluslararas1 anlasmalarda cok daha yogun bir belirsizlik tehdidiyle yiiz yiize kalan
yoneticiler, genellikle, kontrolii saglama ihtiyac1 duyarlar. Bu da esneklikle catisir. Bir
arastirma, tehdit altindaki yoneticilerin daha genis bir kontrol saglama ¢abasina, daha
kat1 bir bilgi akisina ve bilinen davranislarin sergilenmesini desteklediklerine iliskin
sonuclar vermistir. Bu durum, mevcut kosullara ¢cok da uymayan kaliplasmis bir tepkiye
neden olabilir. Bu durumda, yabanci calisanlar genellikle, “akisina birakmak™ iizere,

kontrolsiiz olmaya ihtiya¢ duyabilirler.

Sabir ve saygt, uluslararasi yoneticiler i¢in belki de ¢ok daha kritik olan bir 6zelliktir.
Sabir, sadece farkli kiiltiirlerin farkli isleyisi olmasindan dolay1 degil, yonetmeyi
O0grenmenin zaman almasindan da kaymaklidir. Yabanci caligsanlar yeni kiiltiirii, ev
sahibi kiiltiirle kiyaslamaktan kaginmalidirlar. Bunun yerine olaylarin neden o sekilde
olduguna dair yerel nedenleri anlamaya caligmalidirlar. Genellikle en sik kural ihlaline

ugrayan sabir ve saygi gostermek, uluslararasi isletmeciligin altin kural olabilecektir.

Kiiltiirel empati de bir diger kritik kavramdir. Baskalariin davranis ve diisiincelerine
saygr gostermek empatiyi gerektirir. Bazi kisiler, bagkalarinin diisiincelerine,
duygularina ve tecriibelerine deger vermeyi daha kolay bulurlar. Odaklanarak dinlemek
ve Onyargisiz bir yaklasim, yoneticilerin diger kisilerin bakis acilarini anlamalarina
yardimei olur. Ancak kisinin empati kapasitesi, o kisinin karakterine baglidir ve kolay
edinilebilen bir yetenek degildir. Narsizm ise empati kapasitesiyle ¢elisen bir durumdur.
Narsist yoneticiler, digerlerini, kendi ihtiyaglarim karsilayacak araglar olarak ya da
kendi sOhretlerini yansitacak birer ayna olarak goriirler. Digerlerinin ihtiyaglarinm ve

degerlerini goz ardi etme hatasina diigerler.
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Giiglii bir ego da bir diger unsurdur. Diger yandan da, yabanci ¢alisanlar giiclii bir ego
(saglikli narsizm) duygusuna ihtiya¢ duyarlar. Bu durum, diger kisi veya kiiltiirlerle,
korkusuzca ya da kendi kimligini kaybetmeksizin etkilesim kurmaya izin verir. Ayni
zamanda Ozelestiri ve geribildirime acik olma yetenegi saglar. Basarisizliklar narsistce

bir darbe almak olarak degerlendirmek yerine, bir 6grenme tecriibesi olarak algilarlar.

Giiclii bir ego stresle bas edebilmeyi de saglar. Bu unsur, 6zellikle yoneticiler alisik
olduklar1 bir cevre ve sosyal destekten mahrum olduklarinda kritiktir. Hobiler,
giinliikler, en ¢ok tercih edilen ugrasilar, meditasyon ya da dini ibadet gibi “denge
alanlar1” yaratmak, yabanci ¢alisanlara zaman zaman sigimip tekrar geri cikabilecekleri

bir siginak saglamis olur.

Espri anlayisi, sikca bahsi gecen ancak goz ardi edilen bir unsurdur. Espri, bir basa
citkma mekanizmasi ve iligkiler kurmak anlaminda iki seviyede onem tasimaktadir.
Espri anlayisina sahip olmak, yoneticiler i¢in, belirsiz bir ¢evrede yiiz yiize kalmalari

kacinilmaz olan belirsizlik ve karmasayla bas edebilme yontemidir.

Espri, durumdan uzaklasmayi ve farkli bir bakis acgis1 gelistirmeyi saglar. Aymi
zamanda, buzlarn kirarak, digerleriyle bir bag kurmaya ve hassas konularla bag

edebilmeyi saglar.

Siralanan tim yetenekler, yurt disinda yabancilarla bas etmek zorunda olan yabanci
yoneticiler i¢in, kritik onemdedirler. Yabanci ¢alisanlarin tecriibeleri, farklilikla basa

cikabilmek adina 6nemli dersler verir.

2.2.1.2. Kendi iilkesindeki farkliliklart yonetme
Kendi kiiltiirii icerisinde bulunarak kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesi durumunda ise,
karsilikli bagimliliklart anlama yetenegi, aymi anda farkli kiiltiirlerin beklentilerini

karsilamak, mevcut kiiltiirel farkliliklarin bilincinde olmak, giicii paylasma isteginde

olmak, zihinsel karmasalar1 ortaya koymak, tiim Kkiiltiirleri i¢ine alan bir yaklagim
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sergilemek, cabuk 6grenmek ve cabuk unutmak gibi 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir.

(Schneider ve Barsoux, 1997: 163-170)

Karsihkli bagimhhiklarnt anlama konusu, uluslararasi yonetimde, diinya c¢apindaki
isletmelerin farkli birimleri arasindaki karsilikli bagimlilik anlayisidir. Uluslararast
yoneticiler, sadece bir sinir ve iist yonetim arasindaki iliskileri degil, iilke igerisinde ve
fonksiyonel sinirlar cercevesinde olabilecek daha karmagsik iligkilerle bas etmek
zorundadirlar. Farkli ekiplere katilarak, bazilarinda lider bazilarinda ekip iiyesi olmak

uizere farkli roller uistlenirler.

Aymi anda farkl kiiltiirlerin beklentilerini karsilamak da O6nemli bir unsurdur.
Uluslararas1 yoneticinin kiiltiirel farkindaligi, tek bir kiiltiirdeki uzmanligin 6tesinde
olmalidir. Pek ¢ok farkli kiiltiirden insanlarla ugrasmak, hepsinin ¢esitli aligkanliklarini,
tutumlarini, sec¢imlerini ve ise yaklasgimlarin1 Ogrenmeyi saglar. Diger Kkiiltiirlerle
iletisim sirali bir sey degildir ancak eszamanlidir. Bir bagka deyisle, uluslararasi
yonetici, karmasik bir grup insanin hepsiyle aym1 anda bas edebilmek zorundadir.
Yabanci1 yoneticilerin kendilerinden c¢ok farkli olan kisilerden sonug¢ alabildiklerine
iligkin olarak su soylenebilir: “Uluslararas1 yonetici aslinda birbirinden ¢ok farkli

bireylerden sonug alabilen kisidir.”

Mevcut kiiltiirel farkliliklarin bilincinde olmak dendiginde, kiiltiirel farkliliklar “kendi
evinde” degerlendiriyor olmanin zorlugu 6n plana cikmaktadir. Yurt disinda kiiltiirel
farkliliklar beklenilir durumdadir, ancak ev sahibi durumunda yabancilarin o kiiltiire
0zgli kurallara uyum saglamak i¢in ¢abalamasi beklenir. Bu bakis agisi, digerlerini
yabancilastirabilir, ancak daha da 6nemlisi cesitliligi kabullenmenin potansiyel faydalari
ve yabancilarin kendi farkli tecriibeleri, yetenekleri ve bakis agilariyla yaratacaklar
beklenmeyen katma degerleri kacirmaya sebep olabilir. Daha da Onemlisi, diinyanin

cesitli yerlerinden gelen yoneticiler arasindaki gii¢c dengesini bozabilir.

Giicii paylasma isteginde olma dendiginde, artik {ist yonetim tiim giicii elinde
bulundurmamaktadir. Siirekli daha fazla paydas farkli iilkeden olma egilimindedir.

Uluslararas1 yoneticinin rolii iki 6nemli sekilde kendini gosterir. IIki, kiiltiirel iletisim
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dokusunun degismis olmasidir; oncekinden cok daha gesitlidir ve sirali olmaktan ¢ok
eszamanhdir. Ikincisi ise, iliskilerin dogasinin degismis olmasidir. Ust yonetim ve astlar
arasindaki giic ve baskinlik iligkisi eskisi gibi degildir, rekabetci iistiinliikler daha zor
elde edilmektedir ve ¢okuluslu isletmeler yabanci ortaklarindan 6grenme firsatlarini geri
ceviremez duruma gelmislerdir. Ust yonetimdeki yoneticiler, ast durumunda olan

yoneticilerle diyalog halinde olmali ve dinlemelidirler.

Uluslararas1 yoneticilere iligkin degisen talepler, ek yetenekleri gerektirmektedir.
Yoneticilerin sadece yabanci anlasmalar siiresince degil, kariyerleri siiresince de giinliik

iletisimde, kiiltiirleraras1 yetenekleri olmasi1 gereklidir.

Zihinsel karmasikliklart ortaya koymak; dendiginde yoneticilerin kiiltiirlerarasi
ortamda etkin olabilmesi icin, orgiit icinde ve disinda pek ¢ok diizeyde biitiinlesme
ihtiyacim1  algilarken, farklilasma ihtiyacim da eszamanhi olarak kabul etmesi
gerekmektedir. Tiim boyutlarin karsilikli iliski halinde oldugunu goriirken ¢cok boyutlu
diisiinebilme yetenegine “zihinsel karmasa” denir. Bu yetenek, yoneticinin hiyerarsideki
pozisyonunu ve karar almadaki muhakeme derecesini belirleyen unsurdur. is rotasyonu,
yazili sozlesmeler ve ortak seminerler orgiitsel bulmacanin farkli parcalarinin daha net
bir sekilde tamimlanmasini kolaylastirir ve karsilikli iligkilerindeki potansiyel sinerjinin

daha iyi anlagilmasim saglar.

Tiim kiiltiirleri icine alan bir yaklasum sergilemek de 6nemlidir. Birden fazla kiiltiirle
es zamanli olarak iletisim halinde olduklarinda, yoneticilerin “genel-kiiltiirel” bir
yaklagim gelistirmeleri gerekmektedir. Uluslararas1 yoneticiler, kiiltiirel farkliliklarin
ulusal mi, Orgiitsel mi yoksa fonksiyonel mi olduklarinin ayrimimi yapmak
zorundadirlar. Bu yaklasima gore, kiiltiirii hangi boyutunun neye iliskin oldugunun
belirlenmesi, her bir kiiltiirii temsil eden temel egilimlerin bilinmesinden cok daha
onemlidir. Geg¢miste yabanci c¢alisanlarin  egitiminde Onerilen “kiiltiirel-6zel”

yaklagiminin tam tersidir.

Cabuk ogrenme ve unutma yetenegi, birden fazla Kkiiltiiri eszamanli olarak

yonetebilmek icin gerekli bir yetenektir. Bu unsur, temel yeteneklerin gozden
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gecirilmesi ve ortak bir orgiitsel ya da mesleki kiiltiir olustuktan sonra olaylart ayni
diisiinme yanilgisina diismemeyi saglar. Yeni bakis acilar ve yeni yaklagimlara agik

olmay1 gerektirir. (Schneider ve Barsoux, 1997: 163-170)

Schneider ve Barsoux (1997: 178), kiiltiirel farkliliklarin yonetimine iliskin olarak
maddeler halinde Oneriler sunmus, siireci Ozetlemislerdir. Yazarlara gore kiiltiirel

farkliliklarin yonetimine iligkin oneriler su sekildedir:

- Genel bir kiiltiirel yaklasim uygulamak — iilkeler degil kiiltiirel boyutlar cer¢evesinde

tanilar koymak

- Eger ortada boyle bir durum yoksa, farklilik ve benzerlikleri varsaymamak.

Farkliliklar kadar benzerlikleri de arastirmak.

- Farkli kiiltiir diizeylerini analiz etmek: gozlem, sorgulama ve yorumlama icin ¢oklu

yaklagimlar kullanmak.
- Kendi kiiltiirel profilinizi belirlemek. Digerleriyle uyusmazliklara hazirlikli olmak.

- Diger Kkiiltiiriin 6zel boyutlart kadar kendi kiiltiiriindeki degiskenleri de bilmek. Farkli

boyutlarda daha az ya da daha ¢ok “normal” s6z konusu olabilir.
- Kiiltiirel etkilesimin duragan degil, hareketli bir siire¢ oldugunun bilincinde olmak.

- Her kiiltiiriin asinalik derecesine bagli olarak, etkilesim igin farkli stratejiler

kullanmak.

- Hem kendi hem de digerlerinin kimlik ve 6zerklige iliskin endiseleriyle yiizlesmek.

Insanlar degerli hissetmek ve zorlanmamak istegindedir.

En iist seviye performansa ulasabilmek iizere, kiiresel anlamda lider, kiiltiir anlayisini ve
bunun bireylerin hayatlar iizerindeki etkisini giincel tutar. Kiiltiirlerarasi anlamda
evrensel olarak uygulanabilen ¢ok az sayida yonetim teorisi olmasina karsin, pek cok

iilkede uygulanabilecek liderlik prensip ve uygulamalari mevcuttur. Yonetsel
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yaklagimlardaki kiiltiirel farkliliklara ragmen, pragmatik yonetim siireclerinde kiiltiirel

sinerji saglanmasi olasidir. (Moran vd., 2007: 220)

2.3. Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetiminde Kiiltiirel Sinerji

Kiiltir konusunu aciklayabilmek ig¢in, literatiirde pek cok metaforik kavram
kullanilmistir. Bunun nedeni, kiiltiiriin diger yoOnetsel konulara kiyasla daha soyut
kalmasi, somutlagtirmaya ihtiya¢ duyuluyor olmasidir. Sinerji de bu metaforik
kavramlardan biridir. Kiiltiiriin giiciinii ifade edebilmek i¢in, yunanca kokenli bu etkili

sOzciik kullanilmaktadir.

Sinerji, birlikte ¢alismak anlaminda Yunanca kokenli bir sozciiktiir. Bu giiclii kavram;

(Moran vd, 2007: 229)
1. Dinamik bir siireci ifade eder.
2. Uyum ve 6grenme kavramlarini icerir.

3. Toplam etkinin, bagimsiz olarak hareket ettiginde yaratacagi etkinin 6zetinden

cok daha biiyiik oldugu ortak caligsmayi igerir.
4. Biitlinlesmis bir sonug yaratir.
5. Uzlasma ifade etmez, hatta aslinda vazgecilen ve kaybedilen bir seydir.
6. Ekip enerjisini ¢oziilmesini kolaylastirarak, iiyelerin potansiyellerini gelistirir.

Sinerji, isbirligine yonelik ya da birlestirilmis faaliyetlerdir ve farkli ya da ayr bireyler
ya da gruplar ortak bir amag i¢in isbirligi yaptiklarinda ortaya ¢ikar. (Moran vd, 2007:
229) Kiiltiirel sinerji ise, kiiltiirel farkliliklar1 yonetmek iizere uygulanan dinamik bir
yaklagimdir. Uluslar ve organizasyonlar, sistemler olarak siirekli kiiresellesmenin etkisi

altindadir. (Moran vd, 2007: 228)

Daha genis ve ayrintili bir tamimi Adler yapmustir. Adler’a gore, kiiltiirel sinerji,
yoneticilerin, organizasyonel iiye ve miisterilerin bireysel anlamda Kkiiltiirel dokusu

izerine kurulu olup, bununla sinirli kalmayan o6rgiitsel politika, strateji ve uygulamalar1
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iceren kiiltiirel farkliligin yarattig1 etkiyi yonetebilmek iizere uygulanan bir yaklagimdir.
Bu yaklagim, kiiresel bir organizasyonu olusturan kiiltiirler arasindaki hem benzerlikleri
hem de farkliliklari icerir ve kiiltiirel farkliligin ne gérmezden gelinmesini ne de
oldugundan 6nemsiz addedilmesini, bir rgiitsel sistem tasarlama ve gelistirme kaynagi

olarak goriilmesini 6nermektedir. (Adler, 2002:116’dan aktaran Moran vd., 2007: 232)

Diinya genelinde 145 uluslararas1 yoneticinin katildigi bir arastirmada, yoneticilerin
%83’ kiiltiirel sinerjinin olumlu etkisini kabul etmekte, ancak sadece %33’ii kendi
organizasyonlarini, ¢ok uluslu ve ¢ok kiiltiirlii problem ¢6ziimlerinde sinerjik yaklagimi
kullanan bir organizasyon olarak tanimlamaktadirlar (Adler, 1987:145). Ciinkii kiiltiirel
sinerji, anlasilmasi ve uygulanmasi zor bir kavramdir. Bagkalarindan bir seyler
Ogrenebilecegimiz, baskalarinin da bizden bir seyler Ogrenebilecegi inanci iizerine
dayalidir. (Moran vd, 2007: 227) Kiiltiirel sinerji, benzerlikler {izerine inga edilmistir ve
farkliliklar1 biitiinlestirerek daha verimli faaliyetler ve sistemler yaratir. Insanlar
arasindaki farkhliklar, birlikte hareket edilerek problem c¢ozmede olumlu sekilde

kullanilabilir (Moran, 1981:3)

Kiiltiirleraras1 sinerji arayislar1 yaklasimi, kiiltiirel farkliliklari, asilmasi gereken
engeller olarak gormekten ¢ok, olumlu katkida bulunan bir zenginlik ve sinerji kaynagi
olarak degerlendirmektedir. Bu ¢ercevede ana fikir, daha etkili ve pozitif sonug getiren
bir i ortam1 yaratmak i¢in, farkl kiiltiirleri, degerleri ve is yapma bicimlerini anlamaya

calismanin gerekliligidir. (Diiren, 2007: 102)

Kiiltiirel sinerjinin en ¢ok ortaya ¢ikabilecegi yerlerden biri de ¢ok kiiltiirlii ekiplerdir.
Ekiplerde, profesyoneller arasinda sinerji saglamak igin dort adim Onerilmektedir:

(Moran vd., 2007: 251)

1. Yeni kisiyi hizli bir sekilde, brifingler, oryantasyonlar ve dahil etme
cabalartyla hizli bir sekilde kabullenmek.

2. Yogun ve gecici nitelik tasiyan is iliskilerini, miimkiin oldugu kadar is dis1
sosyal iliskilerle desteklemek.

3. Gorev tamamlandiginda ¢ok hizli bir sekilde dagilmak ve sozlesmenin feshi

ya da yeni bir gorev almak.
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4. Profesyonel faaliyetin olumsuz sonuglarini takip etmek ve bir 6nceki ekip ya

da konsorsiyumun iiyeleriyle olan iletisimi onarmak.

Sosyal bilimciler, kiiciik cokuluslu gruplardaki anlamli bir tecriibe ve iiretken bir ¢ikti
olusturabilmek icin  bireylerin neler yapabilecekleri iizerine arastirmalar
yuriitmektedirler. Bir ©nemli Ornek, Honolulu, Havai’de East-West Center’da
yiiriitiilmistiir. Kiiltiirel 6grenme Enstitiisii’nden Dr. Kathleen K. Wilson, International
Cooperative Research and Developement (ICRD) (Uluslararas: Isbirligi Arastirma ve
Gelistirme) projelerinin yonetimini etkileyen faktorler iizerine, onbes ayr1 meslektas
iizerinde bir arastirma yapmustir. Arastirmacilar uluslararasi kisiler arasinda, proje

ekibinin etkinligi tizerine calismaktadirlar. (Moran vd., 2007: 249)

Sonug olarak ICRD arastirmacilar, kiiresel ekiplerde sinerji olusturmaya yonelik bazi
gostergeler ortaya koymustur. Bu kriterleri, uluslararas1 proje etkinligini ve yonetsel

yetkinligi denetlemek iizere ortaya koymuslardir: (Moran vd., 2007: 249-251)
1. Bireysel ekip iiyeligi memnuniyeti,
2. Grup memnuniyeti ve morali,
3. Belirlenen hedefler dogrultusunda isin programlanmasi,

4. Yapilan isin insanlar tizerindeki sosyal ve kiiltiirel etkisi.

Yukarida siralanan kriterleri daha kapsamli olarak bir tablo halinde su sekilde

ozetlemek de miimkiindiir:
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®  Yeni iiye oryanyasyonu ve proje iizerine

¢  Proje iginin nasil planlandigi egitimi
e Diger sorun-¢ozme yontemleri de e  Sorumluluklarin yonetimi
diigtinmek e  Calisanlarin yeteneklerine gore
e Isin nasil organize edilmesi gerektigi yerlestirilmesi
o Ar&Ge gorevlerine yaklagim e Davranigi motive etme ve ddiil beklentisi
e  Ar&Ge sorunlarinin tanimlanmasi e  Uzun dénem-kisa dénem iiyelerin
e  Belirsiz ¢oziimler ve sorunlari formiile koordinasyonu
etmek ®  Gerekli yenilik seviyesi hakkinda
®  Yontemler ve prosediirler fikirbirligi
e Mevcut sorunlara iligkin karar verme o Ozellikle Ar&Ge gorevlerine iliskin
e Kaynaklarmn ekip iiyelerine dagilimi koordinasyon deneyimi
e Kaynak kullanimina bagli sorumluluk ®  Projede kullanilan resmi dil(ler)
prosediirleri ¢  Projede herkesin raporlama yontemi
e Zamanlama yaklasimlari e Digsal talep ve ziyaretcilerle bas etmek
e Ar&Ge icin hedef belirleme ®  Yiiz ylize goriismeler ve daha insansiz
e Digsal gruplara baghlik ve is iliskilerinde iletisim siireclerine bagvurmak
formallik derecesi e  Bakis acilarini bilinir kilmak
¢ Proje insan kaynaginin sayis1 ve tiirii e Kurum kaynaklarimn projeye
Yeni iiyelerin nitelikleri,ise alinmalari ve aktarilmasiyla olusan gii¢ farkliliklar:
secimleri e  Prestij,risk alma belirsizlik toleransi ve
e Beklenmeyen proje lideri ya da orgiitsel var sayimlar
politika degisimleri e  Uyeler,grup beklentilerini karsilamakta
e Iliskilerdeki rollerin belirginlesmesi basarisiz olduklarinda ne yapilacagi ve

proje isinin basarisi i¢in ne gerektigi

Sekil 6: Bir projede Profesyonel Sinerjiyi Etkileyen Insan Faktirleri

Kaynak: Moran vd., 2007: 250

Kiiltiirel farklilik ve ¢esitliligin s6z konusu oldugu is ortamlarinda, ortaya konulacak
yonetsel yaklasim ve uygulamalar, 6ncelikli olarak, o ortamin kendine 6zgii kosullar
dikkate alinarak gelistirilmelidir. Bugiin gelinen noktada, kiiltiirleraras1 yOnetim
yaklagimi adi altinda tek bir recetenin olamayacagi konusunda en azindan bir fikir
birligi olugmustur. Birden ¢ok kiiltiiriin var oldugu cok uluslu projelerde elde edilen
uyum, isbirligi ve sinerjik sonuglar, hep kendi kosullarina bagl olarak gelistirilmis
Ozgiin yaklasimlardir. Bu basarili yaklasimlardan ortak karakteristik cizgiler ortaya
koymak miimkiindiir. Ancak her yer ve kosulda gecerli bir modele veya sistematige
varmak, en azindan bugiin i¢in miimkiin goriinmemektedir. Bu nedenle, simdiye kadar
gelistirilmis yonetim yaklasimlarinin ¢ok boyutlu ve c¢ok kiiltiirlii is sistemlerine

uyumlastirilmasinin zaman alacagi ve biiyiik Olciide, ilgili ortamin 6zgiin kosullarina
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bagh olarak, deneme yanilma iceren yaklasimlarla sekillenecegi gozlemlenmektedir.

(Diiren, 2007: 105)
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Dordiincii Boliim

Marmaray Projesi Kapsamindaki Cokuluslu Ekip Calismasina Yonelik Bir

Uygulama

1. Arastirma Problemi

Ekip calismasinin rekabet avantaji saglama acisindan tasidigi onem, hem akademik
alanda hem de is yasaminda genel kabul gérmektedir. Kiiresellesmenin de etkisi ile,
farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin aymi ekipler icerisinde calismalar1 son yillarda
oldukca yaygmlasmistir. Ozellikle uluslararasi lgekte faaliyet gosteren isletmelerde
ekipler, giin gectikce birbirinden daha farkli kiiltiirlerden gelen daha fazla sayida
iilyeden olusmakta ve boylelikle kiiltiirel ¢esitlilik artmaktadir. Ekiplerin farkli
kiiltiirlerden gelen bireylerden olusmasi, degisen kosullara ayak uydurmak agisindan
olagan bir siire¢ olsa da, ekiplerin etkin yonetimi agisindan ¢ok onemli zorluklar da

beraberinde getirmektedir.

Isletmecilik yaziminda her ne kadar ekip calismasma ve ekiplerdeki Kiiltiirel
farkliliklarin yonetimine yonelik yayinlar olsa da, bunlarin sayist olduk¢a kisithidir.
Diger taraftan spesifik bir kiiltiirii esas alarak bu kiiltiirel baglam icerisinde ¢okuluslu
ekiplerdeki farkliliklar1 ele alan yayinlar yok denecek kadar azdir. Bu eksikligin
giderilmesine yonelik arastirmalar, Tiirk isletmelerinin ve hatta yabanci isletmelerin,
Tirk kiiltirli  baglaminda, cokuluslu proje ekiplerindeki kiiltiirel farkliliklarin
yonetimine iligkin bilgi birikimine sahip olmasini saglayacak, ayni zamanda bu
isletmelerin daha etkin ve verimli faaliyet gostererek rekabet iistiinliigii saglamasina

yardimec1 olacaktir.

Ifade edilen durum cercevesinde bu arastirmanin problemi, ¢okuluslu proje ekiplerinde
etkinlik ve basar1 saglamak amaciyla, farkliliklarin yonetimine iliskin strateji, politika,
ilke vb. yonetsel araclar1 ele alan yeterli sayida ve kapsamda calismanin mevcut

olmamasidir.
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2. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci, ¢cokuluslu ekiplerin basarili bir performans gosterebilmesi

icin, kiiltiirel farkliliklarin yonetimine iliskin olarak uygulamadaki mevcut durumu,

uluslararas1 bir proje cercevesinde ortaya koymak ve bu tiir ekiplerin etkinlik ve
basarisina yonelik bilgi birikimine katkida bulunmaktir. Bu temel amag cercevesinde,
arastirmanin ulagsmay1 hedefledigi alt amaglar ise su sekilde siralanabilir:

- Cokuluslu ekip yapisini teorik olarak net bir sekilde ortaya koymak.

- Kiiltiirel farkliliklarin ekip performansi iizerindeki olumlu ve olumsuz etkilerini,
teorik olarak net bir bicimde ortaya koymak.

- Temel ama¢ dogrultusunda, Marmaray Projesi ekibindeki kiiltiirel farkliliklar
aragtirmak.

- Marmaray Projesi ekibindeki farkliliklara yonelik yonetsel yaklasimlari, yonetim ve
organizasyon yazininda simdiye kadar yapilmis olan Onemli arastirmalar ve bu
arastirmalarin bulgular1 dogrultusunda analiz etmek.

- Arastirmaya konu olan proje ekibi ve benzer 6zellikteki ¢cokuluslu proje ekiplerinde,
cesitliligin getirdigi zorluklarla basa ¢ikabilmek ve ¢esitlilikten yararlanarak kiiltiirel
bir sinerji elde etmek amaciyla, bilgi birikimi saglamak.

- Marmaray Projesi ekibinden hareketle, sz konusu ekibin ve benzer oOzellikler
gosteren ¢cokuluslu ekiplerin yapilarina uygun yonetsel araclarin neler olabilecegini

ortaya koyan onerilerde bulunmak.

Bu calismada, c¢okuluslu bir proje ekibinde farkliliklara yonelik yonetsel yaklasimlar,
yazinda yer alan bilimsel arastirmalar ve bu arastirmalarin sonuclart dogrultusunda
incelenmekte, teorik birikim ve uygulamalar arasindaki iliski ortaya konmaktadir.
Ortaya konan bulgularm ise, diinya genelindeki arastirmalara gore oldukga kisith sayida
ve kisith cercevede kalan wulusal calismalar i¢in bir katma deger yaratmasi
amaclanmaktadir. Ulkemizde faaliyet gosteren cokuluslu ekiplerin yapisal analizini
dogru bir bi¢imde ortaya koymaya ve kiiltiirel farkliliklarindan etkin bir bicimde
yararlanmaya yonelik yoOnetsel ve Orgiitsel araclar gelistirmeyi hedeflemesi,

arastirmanin Onemini arttirmaktadir.

88



@) ANADOLU UNIVERSITESI

3. Arastirmamin Varsayimlar: ve Stmrhhiklar:

Arastirma siirecinde, bu siireci ve sonuglarim etkileyecegi diisiiniilen varsayimlar su

sekilde siralanabilir:

- Uygulamaya konu olan ekip, sahip oldugu kiiltiirel ¢esitlilikten ve dolayisiyla
farkliliklardan etkilenen, oOrgiitsel yapi icerisinde tamimi net olarak yapilmig
“cokuluslu” bir ekiptir.

- Uygulamaya konu olan ¢okuluslu ekipte, kiiltiirel farkliliklarin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi icin gerekli olan stratejilere yonelik bilgi birikimi yeterli diizeyde
degildir.

- Uygulamaya konu olan c¢okuluslu ekibin iiyeleri ve yoneticileri, kendilerine
yoneltilen goriisme sorularina, ictenlikle diiriist cevaplar vermislerdir.

- Gorigmelere katilan tim katilimcilar, kendilerine yoneltilen goriisme sorularini

dogru bir sekilde algilamislar ve bu dogrultuda cevaplar vermislerdir.

Arastirma siireci ve sonuglarini etkileyecegi diisiiniilen sinirliliklardan biri, isletmecilik
alaninda bu konuda yapilan mevcut arastirma sayisinin ve dolayisiyla arastirmaya
kaynak olarak gosterilebilecek bilimsel referans sayisinin yeterli olmamasidir. Bir diger
stirlilik ise, bu tiir proje ekiplerinin yapisal 6zelliklerinden kaynakli olarak sinirh
sayida iiyeye sahip olmalaridir. Bu durum, aragtirmayi, 6rneklem sayisini kisitlayarak
olumsuz yonde etkilemekte, incelenecek veri sayisinin arttirllamamasina sebep

olmaktadir.

4. Arastirmanin Yontemi
4.1. Veri Toplama Yontemi
Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak, nitel arastirma yontemlerinden biri olan
goriisme teknigi kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriisme sorulariyla katilimeilarin
cevaplan ve goriisleri alinmig, zaman zaman da gozlem tekniginden yararlanilmistir.

Goriismelerin gergeklestirilebilmesi amaciyla, iist proje yoneticisiyle e-mail araciliiyla

iletisime gecilmis, arastirmanin amaci ve niteligi 6zetlenmis, goriismelerin hangi sartlar
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altinda ve ne zaman yapilacagina iligkin gerekli izinler alimmistir. Bu izinler alindiktan
sonra, goriisme sorularinin gozden gecirilmesi amaciyla, proje iist yoneticisiyle bir 6n
goriigme yapilmistir. On goriismeyi takip eden birkac hafta icerisinde, proje iist
yoneticisi, ekibin uygun oldugu tarihleri aragtirmaciya iletmis, Ocak 2011 igerisinde

goriigmeler basartyla tamamlanmastir.

4.2. Ana Kiitle

Aragtirma, ulagtirma sektorii biinyesinde, MARMARAY Projesi kapsaminda, Avrasya
Consult sirketine bagli olarak olusturulan uluslararasi bir proje ekibi igerisinde

gerceklestirilmistir.

Her biri 30 dakika ile 2 saat arasinda degisen siirelerde tamamlanan goriismelerde, ses
kayit cihazi kullanilarak, 16 proje iiyesine toplam 14 adet soru yoneltilmistir. 16 iiyeden
12’si yabanci, 4’ii Tiirk olup, 12 yabancidan 5°i Ingiliz, 3’ii Japon, 1’i Isvigreli, 1’i
Alman, 1’1 Danimarkali ve 1’1 Avustralyahidir. 16 iiyeden 15’1 erkek, 1 iiye ise

bayandir.
Proje iiyelerinden 9’u 20-30 senenin iizerinde uluslararasi tecriibeye sahipken, 5 proje
iiyesinin de en az 10 yillik uluslararasi ekip tecriibesi bulunmaktadir. 2 proje tiyesi ise

Marmaray Projesi’nde, ilk uluslararasi ekip tecriibelerini yagamaktadir.

Genel profili bir tablo tizerinde su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
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Tablo 2: Goriismeci Profili

. Tecriibe Tecriibe
Adi Ulkesi Gorevi ]
(C.U.Ekip) (Marmaray)
1 Jens Peter Henrichsen =~ Danimarka  Proje Miidiirii 30 yil 2,5yl
2 David Stuart Ingiltere Hak Talebi Uzmamn 30 yil 9yl
Timothy Gray Avustralya Hak Talebi Uzmani 30 yil 5 yil
4 Hisashi Takaya Japonya Idari Tgler Sorumlusu Tk tecriibe 4 yil
5 . CR3 E&M Tasarim
Peter Hettich Almanya ve ingaat Mildiirii 30 yil 2 yil
6 Atilla Buzagicioglu Tiirkiye CR3 Ingaat Miidiirii 2. tecriibe Syl
7 Hiiseyin Belkaya Tiirkiye Proje Miidiir Vekili 2. tecriibe 9 yil
8 Mehmet Oztiirk Tiirkiye B(;l Pro je Tasarim Ilk tecriibe 8 yil
Miidiirti
9 Zeynep Buket Sindel Tiirkiye CR3 Tasarim Miidiirii 3. tecriibe 8 yil
10 Robin Miles Ingiltere Insaat Miihendisi 20 y1l 5yl
I Max Lauchli isvigre Tasarim Mithendisi 40 yil 3yl
12 . i Banliyo Boliimiu
Keith Woodcroft Ingiltere Proje Miidiirii 10 y1l 3yl
13 Stuart Campbell Dick Ingiltere Hak Talebi Uzmamn 32yl 3yl
14 Michael James Ingiltere Hak Talebi Uzmani 35yl 1,5 yil
Lancester
15 oo " BC1 Boliimii Proje
Yoshimitsu Zaitsu Japonya Miidiirii 35 yil 1,5 yil
16 o Demiryolu Araglari
Michio Matsukuma Japonya Miihendisi 15 yil 5yl

4.3. Veri Analizi Yontemi

Yan yapilandirilmis goriisme sorulartyla elde edilen kayitlar, arasgtirmaci tarafindan
cOziimlenmis, bulgular, satirinda ekip iiyelerinin, siitununda ise sorulan sorularin yer
aldig1 bir tablo iizerinde Ozetlenmistir. Arastirma verilerinin degerlendirilmesinde ve

yorumlanmasinda betimsel analiz teknigi kullanilmistir.
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5. Bulgular ve Yorum
Katilimcilara yoneltilen 14 adet yar1 yapilandirilmis soru ve bu sorulara verdikleri
cevaplar, ¢oziimlendikten sonra yorum ve analize hazirlanmak {izere, asagida da
goriilecegi gibi, tablo halinde ya da betimsel bir sekilde Ozetlenmistir. Elde edilen
veriler, yazinda yer alan bilimsel arastirmalarin sonuclariyla paralel bir sekilde ele
alinmis ve yorumlanmastir.
5.1. Goriisme Sorular1 ve Analizi

5.1.1. Cokuluslu ekip tecriibeleri ve karsilastirma

Tablo 3: Tecriibelerin Karsilastirmasi

Diger Projeler ve

Tecriibe Kiiltiirel
. Belirgin Bir Marmaray
Ulkesi (Cokuluslu Olarak
Ekip) Fark Yok Fark Yok Arasinda
Farkhliklar Var

1 Danimarka 30 y1l v

2 Ingiltere 30 yil 4

3 Avustralya 30 yil v

4 Japonya Ik tecriibe 4

5 Almanya 30 y1l v

6 Tiirkiye 2. tecriibe 4

7 Tiirkiye 2. tecriibe v

8 Tiirkiye Ilk tecriibe 4

9 Tiirkiye 3. tecriibe v

10 Ingiltere 20 y1l 4

11 Isvigre 40 yil 4

12 Ingiltere 10 y1l v

13 Ingiltere 32 yil v

14 Ingiltere 35yl v

15  Japonya 35 yil v

16  Japonya 15 y1l 4
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1. soru i¢in alinan yanitlara gore, 16 proje iiyesinden 2’si Marmaray Projesi’nden once
cokuluslu bir ekipte gorev almamis, 14’{iniin Marmaray Projesi’nden 6nce en az bir

cokuluslu bir ekip deneyimi olmustur.

Yine ayn soruda alinan diger yanita gore, daha dnceki tecriibeleri ve Marmaray Projesi
tecriibeleri kiyaslandiginda, Alman, 1 Tiirk ve 1 Japon iiye belirgin bir fark olmadigim
ifade ederken, Isvigreli, Danimarkali ve 1 Ingiliz proje iiyesi, kiiltiirel olarak fark
olmadigini belirtmektedir. Isvigreli iiyeye gore dil, Ingiliz iiyeye gore iilkelerin
kosullar1, Danimarkal1 liyeye gore ise temel olarak kisilerin bireysel farkliliklari, diger

cokuluslu deneyimler arasindaki farki olusturmaktadir.

Diger iiyeler i¢cin Marmaray Projesi’ni diger tecriibelerinden ayiran en onemli faktorler
ise su sekilde siralanabilir:

e Tirkiye’deki yerel teknik yetenegin ve endiistrinin oldukca gelismis olmasi.
(Ingiliz)

® Bu projenin daha fazla uluslararas1 olup, daha fazla kiiltiirden insanla bir arada
calismay1 gerektirmesi. (Tiirk)

e Disiplin ve sistematik ag¢idan Tiirk kiiltiiriiniin farkli olmasi. (Yabancilarin daha
kuralc1 olmasi) (Tiirk)

e  Grup anlayisinin yiiksek olmasi. (Tiirk)

e Onceki projelerde dil sorunu yasamiyorken, Marmaray Projesi’nde isverenin
Ingilizce konusamiyor olmasi. (Ingiliz)

e Tiirk personelin ekipten ayrilma ve gruplasma egiliminde olmasi. (Ingiliz)

e Diger iilkelerde, ev sahibi personel 6grenmeye agikken, Tiirk personelin “biz ne
yapacagimizi biliyoruz” tutumunda olmasi, ©Ogrenmeye istekli olmamasi.
(Kiiltiiriin bu davranis iizerindeki etkisinin yiiksek olmas1) (ingiliz)

e Arkeolojik bulgular ve bunlara yonelik karar alma siireglerindeki yaklasimin

kiiltiire bagli olmasi. (Japon)
Bu soruya verilen yanitlar, iiyelerin, Trompenaars’in giidiimli fiize modeli

dogrultusunda, ekibin ama¢ dogrultusunda kurulmus gecici bir grup oldugu bilincine

sahip oldugunu ve her projeyi bu nedenle kendi kosullar igerisinde degerlendirme
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egilimine sahip oldugunu gostermektedir. Ortaya konulan farkliliklar ise genel olarak
normal kabul edilmekle birlikte, daha 6nceki tecriibeleriyle kiyaslandiginda algilanan en
belirgin unsurlarin altim ¢izmektedir. Ancak genel olarak ekip iiyeleri, her projenin

farkl1 kosullar1 olmasinin dogal oldugu bilincine sahiptir.

5.1.2. Kiiltiirel acidan uyum

Tablo 4: Kiiltiirel Uyum Algist

Kiiltiirel bir
Tecriibe
. Kiiltiirel bir Kiiltiirel bir uyum olmak
Ulkesi (Cokuluslu Fikri yok
uyum vardir  uyum yoktur zorunda

Fkip) degildir
1 Danimarka 30 yil v
2 Ingiltere 30 yil v
3 Avustralya 30 yil v
4 Japonya Ik tecriibe v
5  Almanya 30 y1l v
6  Tiirkiye 2. tecriibe 4
7 Tiirkiye 2. tecriibe v
8  Tirkiye Ik tecriibe v
9  Tiirkiye 3. tecriibe v
10 Ingiltere 20 y1l v
11 Isvigre 40 yil v
12 Ingiltere 10 y1l v
13 ingiltere 32 yil v
14  Ingiltere 35 yil 4
15 Japonya 35 yil v
16  Japonya 15 yil v

2. soru icin alinan yanitlara gore, 7 proje iiyesine gore ekip icerisinde kiiltiirel bir uyum
vardir. 5 iiyeye gore ise kiiltiirel bir uyum bulunmamaktadir. 3 iiyeye gore ise ekip
icerisinde kiiltiirel bir uyum olmak zorunda degildir ve de tam bir uyum miimkiin
degildir. 1 iiyenin ise konu hakkinda fikri bulunmamasina karsin, ekip icerisinde

herkesin benzer ozelliklere (miihendislik, egitim, tecriibe vb.) sahip olmasimin uyumu
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kolaylastirdigin1 ifade etmektedir. Bu konuya iliskin bazi goriisler ise su sekilde

siralanabilir:

Japonlar olarak, digerlerinin diisiince yontemlerini anlayamiyorlar.

1 proje iiyesi kiiltiirel uyumla birlikte nesil farki sorunu yasiyor.

Ekibin yiiksek donanimli olmasi uyum agisindan olumlu.

Tiirk miihendislerin profesyonel ve yardimsever yaklagimlar1 uyum agisindan
olumlu.

Kiiltiirel farkliliklardan ¢ok kisisel farkliliklar uyumu etkiliyor.

Bir Tiirk proje iiyesi, yabancilan siyah ya da beyaz gibi net diisiince tarzlariyla
tanimlarken, bizim kiiltiiriimiizde gri diisiince tarzinin daha yogun oldugunu
belirtmektedir.

Sosyal iliskilerde farkliliklarin etkisi bulunmaktadir.

Ekipte saygi ve kabullenme yiiksek.

Cokulusluluktan degil kisilerden kaynakli uyumsuzluklar s6z konusu.

Kiiltiirel] uyumda tecriibe 6nemli bir kriter.

Farkli iilkeden 2 isverenin bir arada uyumlu calisamamasi ekibe de
yansimakta, sorumluluk karmasasi olugsmaktadir.

Yonetimin yaklasimu olmasi gerektigi gibi degildir. Isverenin (DLH)
sozlesmenin disina ¢ikma egiliminin yiilksek olmasi yonetsel sorun
yaratmaktadir. Bu da ekip icinde uyumsuzlugu artiran bir faktordiir.

Tiirk kiiltiirtiniin  ¢ok farkli olmasindan dolayi, etkilesimde zorluklar
cekilmektedir.

Ozellikle Istanbul’da insanlar iletisime kapali.

Tiirk personelin, yabanci personele fikir danismasi konusunda sorun
yasanmaktadir.

Ozellikle daha fazla bilgi edinmek isterken engellenme ve buna bagli olarak
hayal kiriklig1 s6z konusudur.

Benzerliklerden ¢ok farkliliklara odaklanmak, ekip i¢indeki uyumu olumsuz
etkiler.

Her kiiltiiriin sorun ¢dzme yaklasimi farkli olabilir, ancak o isi birlikte

yapmay1 herkes 6grenmek zorundadir.
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e Bir Japon iiyeye gore, Tiirkler kisa vadeli diisiinmeye meyilli. Baz1 kii¢iik
detaylarn ekonomik olarak anlamsiz buluyorlar. Oysa ki bazi tasarimlar

cevresel, evrensel 6nem tagir. Bu anlamda Ingilizleri Japonlara benzetiyor.

Bu sorudan alinan yanitlara gore, genel olarak iiyeler, farkliliklar1 kabullenmis
durumdadirlar ve saygi gostermektedirler. Tiirk ve Japon iiyelerin agirlikli olarak
kiiltiire iligskin farkliliklar belirtmesine karsin, katilimcilarin biiyiik cogunlugu kiiltiirel
farkliliklardan daha cok, kisisel ve karakteristik farkliliklar1 vurgulamislardir. Ayrica
kiiltiirel baglamda bu tiir bir uyum aranmamakla birlikte, bu durum, yine uzun yillara
dayanan tecriibeleriyle birlikte, bu baglamda uyumlu olabilmeyi Ogrenmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu noktada mevcut durum, “Giidiimlii Fiize” modeli baglaminda
degerlendirildiginde, miihendis iiyelerin uyum i¢inde ve bir arada calismak zorunda
olduklarim kabullenmeleri, birbirleriyle samimi iliskiler i¢inde olmalar1 gerekmedigini
diisiinmeleri ve bdyle bir seyden ozellikle kaginmalar1 kriterleri dahilinde, modele

uygun bir goriintii ortaya ¢ikmaktadir.
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5.1.3. is disindaki sosyal etkinlikler

Tablo 5: Sosyal Aktivite Algisi

Seyrek de Eskiden cok daha  Sosyal
Tecriibe Sosyal Sosyal
. olsa fazla sayida aktivite
Ulkesi (Cokuluslu  aktivite aktiviteye
sosyal sosyal aktivite kesinlikle
Ekip) yok gerek yok

aktivite var vardi gerekli

1  Danimarka 30 yil v v

2 Ingiltere 30 yil v v v

3 Avustralya 30 y1l v v v

4  Japonya 11k tecriibe v v v

5 Almanya 30 y1l v v v

6  Tiirkiye 2. tecriibe 4 v v

7  Tirkiye 2. tecriibe v v v

8  Tirkiye Ilk tecriibe v v 4

9  Tiirkiye 3. tecriibe v v v

10 Ingiltere 20 y1l v v v

11 Isvigre 40 yil v v v

12 Ingiltere 10 y1l v v v

13 ingiltere 32 yil v v v

14 Ingiltere 35 yil v v v

15 Japonya 35 yil v v v

16  Japonya 15 yil 4 v v

3. soru i¢in alman yanitlara gore, 13 proje iiyesi is disinda sosyal aktivitenin
olmadigini ifade ederken, 3 proje iiyesi ise ¢cok seyrek oldugunu soylemektedir. Ancak
tim {iiyeler eskiden daha fazla sayida sosyal aktivite oldugunu belirtmektedir. 16
tiyeden 7 tiye kesinlikle sosyal aktivitenin olmasi gerektigini ve bunun is ortamina
olumlu yansiyacagini ifade etmektedir. 8 iiye ise calisma saatlerinin yeterli oldugunu
ve i disinda ortak sosyal aktiviteleri tercih etmedigini belirtmektedir. 1 {iiye ise,
yonetici konumunda olmasi sebebiyle, eskiden yogun olan sosyal aktivite
organizasyonunun azalmasinin sebebi olarak, calisma saatlerinin yogunlugunu ve
organizasyonlar konusunda fikir birligi saglayamiyor olmalarin ifade etmektedir.
Konuya iligkin baz1 goriisler ise su sekilde siralanabilir:

¢ s disinda sosyal aktivite eksikligi cok fazla

97



@) ANADOLU UNIVERSITESI

e Sosyal etkinlik ekibin bir parcas1 olmak acisindan énemli

e Ekip iiyeleri i¢in, birbirini tanimak acisindan kesinlikle olmali

¢ Kisisel tamigiklik ise ve iletisime yansimaktadir

e Agiri baski ve stresten dolay1 is dist sosyal aktivite bir ihtiya¢ durumunda
e Sosyal aktivitelere, yonetsel acidan maliyet olarak bakilabiliyor

e Kiiltiirel farklilig1 asmak i¢in sosyal aktivite ¢cok onemli.

Bu sorundan elde edilen yanitlara gore, iiyelerin hemen hemen tamamina yakini eskiden
cok daha fazla sosyal aktivite oldugunu, mevcut donemde ise yok denecek kadar az
gerceklestirildigini ifade etmektedir. Sosyal aktivitenin gerekliligi konusunda ise, ekip
iki farkli goriis icerisindedir. Ekibin yaris1 “Giidiimli Fiize” modeli dogrultusunda,
birey olmaktan yana olup birbirleriyle samimi bir iletisim icerisinde girmekten
kacinirken, diger yarisi ise sosyal aktivitelerin is ortamindaki iletisime olumlu katkida

bulunacagin ve kesinlikle sosyal aktiviteler diizenlenmesi gerektigini savunmuslardir.

Yazin da bu goriisii destekler niteliktedir. Arastirmalara gore, ekip iiyelerinin
etkilesimlerini ve iiyelerin birbirine davranis dinamigini diizenleyen kurallar, ekip
performans1 ve fonksiyonlarini da etkileyecek sosyal bir ag gelistirir. Farkli sosyal
etkilesimlerle gelistirilen iligkilerle, ekipler kendi kiiltiirlerini yaratirlar. Ekip iyelerinin
birbirleriyle nasil iletisim kuracagini diizenleyen, kaynaklar1 dagitan ve sosyal
etkilesimi saglayan kurallar, bir ekip icerisinde saglikli bir sosyal ¢evre yaratmak adina

onemli faktorlerdir. (Earley, C. ve Gardner, H., 2005: 9)

5.1.4. Ekip calismasinda motivasyonunu etkileyen olumlu ve olumsuz

faktorler

4. soru i¢in alinan yanitlara gore, motivasyonu etkileyen olumlu faktorler, su sekilde
siralanmaktadir:

o Isle ilgili konular

¢ Sonuglar (Yapilan islerin sonuca ulagsmasi)

e Tiirklerin de diisiince paylasimina acik olmasi

® Projenin niteligi (Diinya ¢apinda bir proje olmasi)
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Onde gelen uzmanlarla birlikte ¢alistyor olmak
Tiirkiye ve Istanbul’da yasiyor olmak

Profesyonel anlamda, bir¢ok kiiltiirle bir arada yagamak
Projenin ¢ok biiyiik ve prestijli olmasi

Is uyumu

Ekip icinde eskiye dayanan dostluklar

Isbirliginin gelisimi

Verilen isi sonuglandirmak

Tecriibe aktarimi

Yapilan is

Miisteriyle (DLH) yiiz yiize iletisim

Uluslararasi alanda uzmanlarla birlikte ¢alisiyor olmak
Yogun is ortami1

Birliktelik duygusu ve ekip olmak

Yine 4. soru cergevesinde, motivasyonu etkileyen olumsuz faktorler ise su sekilde

siralanmaktadir:

Yabanci personelin Tiirk¢ce konusamiyor olmalart

Stres, yogun is kosullar

Is siireclerinde aksamalar, gecikmeler

[s siirecinde plansiz islerin ¢tkmasi

Gerek iletisim bozukluguna, gerekse fikir ayriligina dayanan anlagsmazliklar
Farkl iilkelerden gelen 2 sirketin, birlikte uyumlu ¢alisamamasi

Karar siireglerinde, tecriibeli caliganlarin bu siirece dahil edilmemeleri
Dinleme ve paylasma egiliminde olmayan kisiler (Kisisel degil, kiiltiirel bir
problem)

Engellenme

Farkli bakis agilart

Zaman baskisi

Baska boliimden biri rapor vermek zorunda oldugunda yasanan karmasa, emir-

komuta zincirinde aksamalar
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e Ingilizcede aksan sikintist
e “En iyi ben bilirim” anlayisiyla miicadele etmek (Kiiltiirel degil kisisel bir

problem)

Motivasyon konusunda alinan yanitlar, yine genel olarak “Giidiimli Fiize” modeline
uygun sekildedir. Motivasyonun icsel olmasi ve ekip iiyelerinin coskusunun nihai
sonuca bagli olmas1 yanitlarda en ¢ok rastlanan 6zelliklerdir. Motivasyonu olumlu ya da
olumsuz etkileyen etmenlerin tamamina yakim is ve is siirecleriyle ve dolayisiyla

sonugclarla ilgilidir. Bu baglamda yine modele uygun bir desen elde edilmistir.

5.1.5. Kiiltiirel acidan cesitlilik gosteren bir ekip icerisinde yer almanin

olumlu ve olumsuz yonleri

5. soru icin alman yanitlara gore, kiiltiirel agidan cesitlilige sahip bir ekipte yer
almanin olumlu yonleri su sekilde siralanmaktadir:

e Diinya’y1 ve insanlar1 tanimak

e Insanlarla basa ¢ikabilmek

¢ Konusunu burada 6grenmek

e Bakis agis1 kazanmak, uluslararasi bir kisi olmak

e Tiirk miithendisleri egitmek

e Benzer 6zelliklere sahip bireylerle bir arada olmak

e Farkl kiiltiirel birikimleri gérmek

e Yapilan isin farkli yonlerini ve farkli bakis agilarim1 profesyonelce

tartisabilmek

e Hayata daha genis bakabilmek

e Diger iilkelerde yasamanin nasil bir sey oldugunu 6grenmek

® Uluslararasi ekibin bir parcasi olmak

¢ Birliktelikten dogan giic

e Cok kalifiye miihendislerle birlikte ¢alisiyor olmak

e Tecriibe aktarimi
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Yine 5. soru cercevesinde, agidan cesitlilige sahip bir ekipte yer almanin olumsuz
yonleri ise su sekilde siralanmaktadir:

e Tirkiye’deki mevcut diizenin yabancilar1 desteklemiyor olusu

e Yurt disinda yasiyor olmanin zorluklari (Arkadaslarla iletisim kaybi)

e Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan, farkli tepkilerden dogan iletisim

sorunlari, yanlis anlagmalar

e Farkli bakis acilar

e Dil

e Biiyiik bir projenin, yine biiyiik bir stresi getirmesi

® Yonetimde aksakliklar, is paylasiminda esitsizlikler

e s yaklastmindaki kisisel farkliliklar

e Miisteriyle iletisim i¢in ¢cevirmen gerekmesi

e lslerde plansizlik ve bunun getirisi olarak zaman baskis1

Bu sorulara cevaben ortaya koyulan olumlu ve olumsuz faktorler, genellikle mesleki
faktorlerle ilintilidir. Ekip icerisinde aldiklar yer, kiiltiirel baglamdan ¢ok uzmanliklar
ve ise iligkin sahip olduklar nitelik ve tecriibeleri ile dlciitlendirilir. Bu tip kiiltiirlerde,
insanin degerinin nihai Olgiitli, nasil bir performans gosterdigi ve ortaklasa ortaya
koyulan sonuca ne 6l¢iide katkida bulunuldugudur. Ortakliklar1 bir amag degil aractir.
Bu dogrultuda bu kiiltiirel farklilign mesleki agidan avantaja ¢evirme egilimindedirler.
Bu agilardan, bu sorulara alinan yanitlar, bize yine “Giidiimlii Fiize” modeline uyumlu

bir tablo sunmaktadir.

Aragtirmalar da ekipler igerisindeki profesyonellerin, olumluluk ya da olumsuzluklari,
yaptiklari isin  gereklilikleri ve kosullann c¢ercevesinde degerlendirdiklerini
desteklemektedir. Ornegin Moran’a gore, giiniimiizde meslektaslar arasindaki
profesyonel is iliskileri, genellikle gecici ve yiizeyseldir. Bu kisiler bilgi paylasimi ya da
birbirlerinden bilgi aktarimi i¢in bir araya gelebilirler. Bu, bir proje ya da arastirma
ekibine katilarak ya da ortak bir rapor, makale ya da kitap yazarak, elektronik ortamda
ya da yiiz yiize olabilir. Bu, uzmanlar arasindaki “koprii kurma siireci” dir. Bu iliskiler,
organizasyonun farkli birimlerinden olabilecegi gibi, genellikle pek ¢ok farkli disiplin

ya da alandan gelen pek cok kisinin bir araya gelmesiyle olusur. Marmaray Projesi ekibi
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de bu dogrultuda olusmus bir ekiptir. Bu goriise paralel olarak profesyonel anlamda is
iligkisi cercevesinde bir arada olduklarin1 bilmekte, boyle bir ekipte yer almanin olumlu

ya da olumsuz yonlerini bu agidan degerlendirmektedirler. (Moran, 2007: 251)

5.1.6. Cokuluslu proje ekipleri ya da kiiltiirel farkliliklara iliskin hizmet ici

egitim

6. soru i¢in alinan yanitlara gore, 16 ekip iiyesinden 15’1 cok kiiltiirliiliige iliskin bir
hizmet ici egitim almamistir. Tecriibe ve Ogrenmeyle mevcut birikimlerini
saglamuslardir. Bir Ingiliz proje iiyesi, “Isletme Yonetimi” alaminda yiiksek lisans
yapmistir. Konusu ise farkli kiiltiirleri igerdigi i¢in bunu bir egitim olarak
degerlendirmistir. 6 proje {liyesi, bu konuya yonelik egitim alinmali seklinde goriis
bildirirken, 3 proje iiyesi 6zel olarak bu konuda bir egitimi gerekli géormemektedir.
Alman iiye, Siemens, Bombardier gibi biiyiik ¢okuluslu sirketlerin bu tiir egitimler
verdiklerini eklemistir. Bir Tiirk iiyeye gore ise, egitimin verilememesinin
sebeplerinden biri, cok fazla sayida iilkeden ¢ok fazla personelin geliyor olmasi ve
sirkiilasyonun ¢ok hizli olmasidir. Bir diger Tiirk tiyeye gore ise, ekipteki yas ortalamasi
ve tecriibe diizeyiyle, bu tiir bir hizmet i¢i egitime gerek kalmamaktadir. Proje iist
yoneticisine gore ise, aile egitimi ve tecriibe, cok kiiltiirliiliige adaptasyonda oncelikli
etkenlerdir. Egitimi desteklese de, 6zel sirketlerde bu tiir konulara fazla biitce

ayrilmadiginm sozlerine eklemektedir.

Bu soruda, alinan yamtlar, cok net olarak bizi “Gudimlii Fiize” modeline
gotiirmektedir. Clinkii bu modelde, s6z konusu uzman ekibin bir araya toplanma kriteri,
sahip olduklar1 mesleki birikim ve bilgidir. Giidimlii Fiize Modeli’nde, 6grenme
yetenegine sahip uzmanlar1 bir araya getirmenin temel amaci, zaman ve maliyet
tasarrufu saglamaktir. Ekip tiyelerinin kiiltiirel 6grenme yetenegini kazanmis olmalari

ve egitime ihtiyagc duymamalari, modelle rtiismektedir.
Ancak, aragtirmalar kiiltiirel c¢esitliligin s6z konusu oldugu orgiitsel yapilarda, uyum

stirecinin mutlaka egitimle desteklenmesi gerektigini savunmaktadir. Farklilig1 basariyla

kabul ettirmenin yolu, ¢alisanlarin farklilik konusunda egitilerek iletisimin bu yontemle
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kurulmasindan geger. Egitim araciligiyla, davranissal ve iletisimsel olarak ekip liderinin
hedefleri de ekiple paylagilmis olur. Calisanlarin davranislarim degistirmek, boylesine
karmasik bir ortamda, sadece direngle miicadele etmek adina degil, politikalarin
uygulanabilmesi adina da ¢ok saglam bir vizyon gerektirir. Kisilerin derinlemesine bagli
olduklar1 kabullerini degistirip, farklilik ve cesitliligi bir gecede yerlestirebilmek, ne
kadar karizmatik ya da basarili bir lider olursa olsun gergekci bir yaklasim degildir.
Farklilig1 yeniden diisiinmek ve tiim isletme geneline bir strateji olarak benimsenmesini
saglamak, ancak egitim destegiyle miimkiin olacaktir ve orgiitsel kiiltiiriin her boyutunu
olumlu yonde etkileyecektir. (Moran, 2007: 193) Bu nedenle Marmaray Projesi ekibinin
yonetim siirecinde, program dahiline alinmayan ve gerek duyulmayan egitim destegi,

daha ciddi anlamda diisiiniilmeli ve yonetsel siirecin bir parcasi haline getirilmelidir.

5.1.7. Kiiltiirel farkhiliklarin ekip performansi iizerindeki etkileri

7. soru icin alinan yanitlara gore, 6 proje iiyesi, kiiltiirel farkliliklarin ekip
performansina etkileri konusunda, kiiltiirel farkliliklardan c¢ok kisisel farkliliklarin
yansidigi seklinde goriis bildirmektedir. Bir yabanci proje iiyesine gore ekipte, teknik
konularda fikir ayrim1 varsa, Tiirk mithendisler genellikle yoneticiyi desteklemektedirler
ve bu durumda giiclii bir yoneticiye gerek duyulmaktadir. Bir diger iiyeye gore ekip
performansi tamamen liderlikle ilgilidir ve lider birlikte calismay1 saglamak zorundadir.
Ancak bu ekipte bu anlamda bir yonetsel yaklasim yoktur. Ayrica Tiirk kiiltiirii fikir
paylasimina ag¢ik degildir. Bir diger yabanci iiye, 6zellikle Tiirk miihendislerle politika
konusmaktan kacindigini ifade etmektedir. Bir diger iiyeye gore her kiiltiiriin olaylara
tepki verme egilimi farklidir, ancak herkes nasil davranacagim 6grenmek zorundadir.
Bir baska proje iiyesi, kiiltiirel farkliliklarin ise yansiyabilecegini kabul etmekte, ancak
benzerliklere odaklanmaktan yana oldugunu sdylemektedir. Proje iist yoneticisine gore
ise ekip performansinda kiiltiirel farkliliklardan ©nce, mesleki yetkinlik oncelikli

kriterdir. Bir Japon iiyeye gore ise, ayni kiiltiirden olmak, iletisimi kolaylastirmaktadir.
Bu sorulara alinan yanitlar da, yine so6z konusu modele uygunluk gostermektedir.

Modelimize gore, ekibin bir arada bulunmasinda oncelikli kriter, mesleki yetkinliktir.

Bu dogrultuda da ekip iiyelerinin ¢ogunlugu ekip performansina yansiyan faktorlerin,
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kiiltiirel farkliliktan ¢ok kisisel farkliliklar ve mesleki yetkinlikler oldugunu ifade
etmiglerdir. Bir bagka arastirma da bu durumu destekler niteliktedir. Szilagyi ve
Wallace’in 1987°de, Taggar’in da 2002’de bahsettigi gibi, ekip iiyeleri ekibe, kisilik,
degerler ve tutumlar gibi kisisel 6zellikler ile teknik ve sosyal anlamda kendi yetenek ve
becerileri olmak iizere iki kaynak sunar. Bu arasgtirmaya gore de, genellikle, iiyelerin

yetenek ve becerileri, ekip performansini olumlu yonde etkiler. (Thomas, 2008: 172)

Bir orgiit, ¢alisanlarin katilimini ekip yonetimi aracilifiyla sagliyorsa, grubun kiiltiir
dinamikleri, genel sistemin kiiltiir dinamiklerini de yansitir. Antropologlarin bireylerin
ulusal ya da orgiitsel kiiltiirii adina inceledikleri her konu, ekip ortami ic¢in de
incelenebilir. Ciinkii bir ekip kiiltiirii, ekipteki herkesin ortak bir ¢abasi sonucunda
olusur. Giiclii bir ekip kiiltliriiyse, paylasilan bir vizyon ve amaglar dogrultusunda
O0grenme yoluyla bireylerin ortaya cikarabileceginden daha biiyiik bir giicii ortaya

cikarir ve performansi arttirir. (Moran, 2007: 247-248)

Ayrica ekip performansini etkileyecek pek ¢ok faktor vardir. Bu digsal faktorler,
projenin bulundugu ¢evreyi de bire bir etkilerler. Bunlardan bazilan politik, orgiitsel ya
da kiiltiirel farkliliklar, yapilan isin boyutu ve Onemi, ekip {ilyelerinin mesleki
birikimleri, kisisel ozellikler, arastirma-gelistirme politikalar1 olarak siralanabilir. Bu
nedenle bir projenin performansini etkileyebilecek faktorlerin yonetilmesi igin, isi
birlikte yapan profesyoneller arasinda olabilecek pek c¢ok kiiltiirel farklilikla basa
cikabilmek icin stratejilere ihtiya¢c duyulmaktadir. (Moran, 2007: 249)

5.1.8. Kiiltiirel farkliliklar acisindan en cok zorlayan durumlar

8. soru i¢in alinan yanitlara gore, 1 iiye goriis belirtmezken, 1 iiye ise kiiltiirel farklilik
acisindan kendisini zorlayan bir durum olmadigini ifade etmis, diger 1 iiye ise insanlara
nasil davranmasi gerektigini 0grendigini ve tecriibenin bu gibi durumlan azalttigini
soylemektedir. Diger iiyelerin zorlayict buldugu durumlar ise su sekilde siralanabilir:

e Tiirk personel tarafindan onlara ihtiya¢ yokmus gibi davranilmasi.

e Japonlar i¢in sonuglar kadar siireglerin de 6nemli olmasi. (Bazilar icin sadece

sonucun 6nemli olmasi)
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e Sozlesme dogrultusundaki konular, yogun beklentiler.

e Farkl kiiltiirlerin, farkl diisiince ve ifade tarzlar1 dogurmas.

e Tatil ve bayram donemlerinin iiyeler arasindaki farkliliginin, is siirecleri
acisindan problem yaratmasi.

e Kiiltiirel farkliliklardan olmasa da, kisisel olarak kendini ispat ¢abalari.

e Dil ve aksan sorunu. (Cevirilerde sadece ne istendiginin anlatilmasi, fikir
alinmamasi)

e Isverenle goriismelerde ve tartismalarda ciddi bir dil ve ¢evirmen sorunu
yasaniyor olmast.

e Tiirk personelin fikir paylasimi ve elestiriye kapal olmalari.

e Bir yabanci personel isi 6grenmek ve miidahale etmek istediginde, bilgilerin

kendisinden gizlenmek istenmesi.

Bu soruya alinan yanitlarda, iiyelerin uzun yillara dayanan tecriibe birikimleri 6n plana
cikmis, bu yillar icerisinde edindikleri tecriibeyle cogunlugu karsilasilan zorluklar
agmiglardir. Bu sorunlara iliskin olarak ortaya konan temel nedenler ise, yine diger
sorulara alinan yamitlarla tutarlilik gostermekte, kiiltiirel farkliliklardan c¢ok kisisel
farkliliklar ve is siiregleri iizerine yogunlasmaktadir. Bu nedenle de, 6rneklemin yine

modele uygunluk gosterdigi ifade edilebilmektedir.

5.1.9. Kiiltiirel farkhiliklar acisindan olumlu bulunan durumlar

9. soru i¢in alinman yanitlara gore, 6 proje iiyesi bu soruya iliskin fikir belirtmemistir.
Geri kalan 10 tiyenin kiiltiirel farklilik agisindan olumlu buldugu durumlar ise su sekilde
siralanabilir:

o Ulkeleri ve insanlari tanimak.

e Empati yeteneginin gelismesi.

e Cok renklilik olugmasi.

¢ Dilin gelismesi.

e Bakis agis1 ve vizyonun gelismesi.

e Tiirk miithendislerin kiyaslama yapma ve kendilerini gérme sans1 bulmasi.

o Telefonla ayaga cagirmak yerine, yiiz yiize iletisim olmasi.
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e Teknoloji transferi.

® Yeni teknolojiler.

¢ Projenin diinya ¢apinda bir proje olmasi.

e Tiirk miihendislerle farkli bakis acilarina sahip olmak.
e [stanbul’da olmak.

e Farkl 6zellik ve yeteneklerin bir arada bulunma giicii.

Bu soruya ekibin yartya yakin bir kismu fikir belirtmezken, ifade edilen fikirlere gore,
olumlu bulunan durumlar yine mesleki birikimlerle ve projenin Ozellikleriyle
aciklanmustir. “Giidiimlii Fiize” modeline gore, iiyeler konuskan, 6zel ve zeki kisilerdir,
ama ortakliklar bir amag degil aractir. Bu nedenle iiyelerin olumlu bulduklan faktorler,
yine profesyonel is deneyimi anlaminda, kendilerine katki saglayabilecek olan
unsurlardir. Bu noktada olumlu bulunan durumlar, model dogrultusunda kisisel
yetilerini, mesleki birikime cevirdiklerini gostermektedir. Dolayisiyla, modelle bir

tutarlhilik saglanmaktadir.

Katilimcilarin verdikleri yanitlarla tutarlilik gosteren bir baska yaklasim is akdinin
stiresiyle ilgilidir. Gegici ya da sozlesmeli bir calisan olmanin iyi bir yonii, bireyin
hayat kalitesini gelistirmesi ve kisiye ne kadar isterse o kadar calismaya karar verme
ozgiirliigiic saglamasidir. Cok sayida gecici isgiicline sahip isletmeler ve araci
kurumlarin, orgiitsel kiiltiirti olugturmak i¢in yonetim politikalarina, yonetim tarzlarina

ve iligkilere ihtiyaclar vardir. (Moran, 2007: 198)

5.1.10. Kiiltiirel farkhiliklardan kaynaklanan catismalar

10. soru i¢in alinan yanitlara gore, 10 proje iiyesine gére Marmaray Projesi ekibi i¢cinde
catisma bulunmamaktadir. Bu 10 iiyenin 2’sine gore catisma varsa bile, bu kiiltiirel
farkliliklarin degil, kisisel farkliliklarin bir sonucudur. Geri kalan 6 iiyeden 1’ine gore
ise catismalar bakis acisini gelistirmeye yaramaktadir. Bu iiye Sudan’da saat 10.00’da ki
kahvalt1 alisgkanliginin is ortamina nasil yansidigi 6rnegiyle bu durumu agiklamigtir. 5

iiye i¢in ¢atigma yaratabilecek ana bagliklar su sekilde siralanabilir:

106



@) ANADOLU UNIVERSITESI

e s siireclerinde, yabancilarin Tiirkiye’yi 3. diinya iilkesi olarak algilayip, &nlem
ve uygulamalarda eksik ve 6zensiz yaklagimlar

e Yabanci personel arasinda, is bittiginde s6zlesmesi bitip gitmesi durumundan
aldig1 giicle isine 6zensiz yaklaganlar olmasi

e Fikir aynliklari, gérmezden gelme ve bunlarin sonucunda zaman ve para
maliyetinde art1s.

¢ Emir-komuta zincirinde belirsizlikler. (1 iiye kendisine bagli bir astina izinsiz
yurt disina ¢ikmamasini sdyledigi halde, astinin yurt digina gitmis olmasi ve
Tiirk bir personelin izni kendisinin verdigini sdylemesi 6rnegi.)

e Tiirk ve yabanci personel arasinda catisma egilimi

¢ Dil problemlerinden kaynakli catigmalar

Bu soruya alinan yanitlarda, ¢cogunluk ekip icerisinde herhangi bir ¢atisma olmadigini
ifade etmistir. Modele uygunluk noktasinda, bunun nedeni, grubun esitlik¢i olmasi,
hedefe dogrultusunda her bir uzmanin yardimina ihtiya¢ duyulmasidir. Ayrica teorikten
cok pratik olmalari, disiplin merkezli olmaktan ¢ok, problem merkezli olma egiliminde
olmalar, iligkilerin projeye bagli olmasi c¢atismalar1 azaltan ozelliklerdir. Bu ekip
icerisinde bir iiye olabilmek, Insanlarla geginebilmeyi, buzlari cabuk kirmayi, ekip
icinde eksik olan rolii oynamay1 gerektirir. Tiim bu gereklilikler ve amac etrafinda
birlesiliyor olmasi, ¢atismay: azaltan unsurlar olarak karsimiza cikmaktadir. Ozellikle
kiiltiire bagh bir catisma ifade edilmezken, mevcut ¢atismalar yine kisisel ya da orgiitsel
nedenlere baglanmistir. Hatta ifade edilen bir oOrgiitsel neden, “Giidiimli Fiize”
modeliyle bire bir oOrtiisgmektedir. Yabanci personelin, sozlesme bittiginde gidecek
olmasinin verdigi rahatlik ve 6zensizlik, modelde de ifade edilmektedir. Modele gore bu
tiir kiiltiirlerde degisim cabuk olur. Siirekli daha fazla hedef ortaya ¢ikar, yeni gruplar
olusturulur, eskiler dagitilir. Boylece is devri yiiksek olur. Bu noktada da Marmaray

Projesi ekibindeki ¢catisma sebeplerini, s6z konusu model agiklar hale gelmektedir.

Ekip icerisinde yiiksek derecede ¢atisma yasanmamasinin nedenlerinden biri de, ekibin
cokuluslu yapisina baglanabilir. Genellikle c¢okuluslu ekip iiyeleri, kisilerarasi
beklenmeyen catismalardan kaginmak igin, nasil bir rol oynayacaklarim ve gorevlerini

bilirler. Eger ekip iiyeleri kendisinin ve diger iiyelerin rollerini bilirse, ¢atisma yasama
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olasiliklar1 azalir. Bir ¢atisma oldugunda ise, herkesin gorevini bilmesi, catismanin
¢Oziimiinii kolaylastirir. (Earley, C. ve Gardner, H., 2005: 8)

Cok kiiltiirlii sistem ve isletmelerde, catismadan kaginmak ve kiiltiirlerarasi bir uyum
yaratmak yoniinde pek ¢ok yontem vardir. Disaridan gelenleri tamamen dislayarak
kiiltiirel asimilasyon uygulamak bu yontemlerden biridir. Ancak bu yontem, oldugundan
farkli davranmaya zorlayarak, yeni catismalara yol agar. Bir baska yaklasim ise,
farkliliklar1 yok sayarak Kkiiltiirel farkliliklarin Orgiit iizerinde hic etkisi olmadigi
varsayimiyla hareket eder. Bu yaklasim da, kiiltiirel normun disinda kalan gruplara
marjinal olma hakki verir. Bu da bir bagka catisma sebebidir. Bu kabullenis, sadece ekip
performansim1 olumsuz etkilemekle kalmaz, ekip liderleri ve {iiyeleri arasinda da
catismalara sebep olur. Dogru olan, catismayr hayatin bir gercegi olarak kabul
etmektedir. Kisiler etkilesimde bulunduklarinda, kiiltiirel a¢idan fark olsun ya da
olmasin catisgma mutlaka c¢ikacaktir ve coziilmelidir. (Moran, 2007: 232-233) Bu
dogrultuda, ekip icerisinde simirli seviyede de olsa yasandigi belirtilen ¢atigmalara
yonelik olarak, yoneticiler sistematik bir ¢oziim anlayisiyla mevcut sorunlan ele almali

ve ¢Oziim getirmeye ¢alismalidir.

5.1.11. Catismalarin temel nedenleri

11. soru i¢in alinan yanitlara gore, catismalarin temel nedenlerini 1 iiye teknik sorunlara
baglamistir. 1 iiye fikir belirtmemistir. Geri kalan 14 iiye catismalarin temel nedeni
olarak iletisim eksikligini ortaya koymustur. iletisim eksikliginin sebepleri ise bu 14
ilye arasinda cesitlilik gostermektedir. 1 iiye tiimiiyle sistem ve organizasyonun
catismaya sebep oldugunu ve nesil farki yasadigini ifade ederken, 9 iiye dil sorunu
sebebiyle iletisim problemleri yasandigini belirtmektedir. Geri kalan 4 iiye ise yiiz yiize
iletisim eksikliginden kaynakli iletisim problemleri yasandigimi séylemektedir. Bu 4
iiyeye gore, tutum ve davranislar da catismaya sebep olmaktadir. Buradan hareketle 1

iiyeye gore catismalar kisisel 6zelliklerden ¢ok, kiiltiirel 6zelliklere dayalidir.
Bu soruya alinan yanitlara gore catismalarin temel nedeni konusunda bir fikir birligi

vardir ve neden iletisimsizliktir. Ancak iletisimsizligin sebeplerine inildiginde,

cogunluk dil sorununu ortaya koyarken, geri kalan iiyeler sebepleri yine kiiltiirel
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ozelliklerden c¢ok, orgiitsel siireclere ve kisisel farkliliklara baglamislardir. Ancak
iletisim sorunlarini olagan gormektedirler ve ekip yapisi bu yoniiyle de “Giidiimlii Fiize

Modeli”ni temsil etmektedir.

5.1.12. Yasanan catismalarin tiirleri

12. soru i¢in alinan yanitlara gore 1 iiye goriis bildirmezken, 15 proje iiyesi, genellikle
bireylerarasi catigmalarin yasandigim dile getirmektedir. Bir Tiirk proje {yesi,
bireyleraras1 catigmalarin da genellikle isle ilgili oldugunu ifade ederken, proje
yoneticisi konumunda olan proje iiyesi, catismalarin sadece bireylerarasi olmasinin,
kisisel ozelliklerin kiiltiirel 6zelliklerden daha 6nemli oldugunun bir gostergesi olarak
yorumlamaktadir. 3 iiye ekip igerisinde gruplar oldugunu ve gruplar arasi ¢catismalarin
da yasandigini sdylemektedir. 2 Ingiliz proje iiyesi ise, Tiirk ve yabanci personel
arasinda sorunlar yasadigimi vurgulamaktadir. Bu iiyelerden biri ise, bu sorunlarin
kaynag1 olarak, Tirklerin elestiri ve yoruma c¢ok kapali olmasimi gosterirken, bu

durumun kiiltiirel bir 6zellik oldugunu diisiinmektedir.

Bu soruya alinan yanitlar, yine “Giidiimlii Fiize” modelini destekler niteliktedir.
Genellikle gruplar arasi catismalardan cok bireylerarasi catigsmalar oldugunu ifade eden
ekip iiyeleri, bunu, kisisel 6zelliklerin, kiiltiirel 6zelliklerden 6nce geldiginin gostergesi
olarak yorumlamaktadir. Modele gore de iiyelerin genellikle bireysel oldugu ve herkesin
kendi isiyle ilgili bilgiye sahip olmasi bu durumu agiklamaktadir. Herkes en azindan
potansiyel bakimindan esittir. Grup esitlikcidir, ciinkii hedefe giderken her uzman
iiyenin katkisina ihtiya¢ vardir. Amag bilinmektedir, ancak olas1 yol ve yontemler kesin
degildir. Bu durumda ekip igerisinde g¢atismay1 olagan ve mesru kilmakla birlikte,
catismalarin neden genellikle bireylerarasi oldugunu agiklamaktadir. Ayrica bu kiiltiirde
is degisimlerinin ve devrinin hizli, gruplarin gecici olma egiliminde olusu, neden

gruplar arasi ¢atismalarin yok denecek kadar az diizeyde oldugunun da gostergesidir.
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5.1.13. Yasanan catismalarin ¢coziimiinde izlenen yontem

13. soru i¢in alinan yanitlara gore, 2 iiye disinda 13 proje iiyesi, catismalarin
¢cOziimiinde standart bir prosediiriin olmadigini, bireylerarasi ¢atismalarin iletisim ve
diyalogla c¢oziildiigiinii belirtmektedir. Bu 13 proje iiyesinden 3’ii, iletisimle
coziilemedigi durumlarda iist yonetimin olaylara miidahale ettigini soylemektedir. Yine
13 iiyeden 2 iiye ise iist yOnetimin bu tiir durumlarda o6zellikle ¢ekimser bir tavir

sergiledigini ifade etmektedir. 16 iiyenin 1’i ise konu hakkinda goriis bildirmemistir.

“Guidiimlii Fiize” modeli yine arastirmayla uyumlu olarak, bu soruya verilen cevaplari
da aciklamaktadir. Yanitlara gore, standart bir prosediir bulunmamakta, catismalar yine
bireyleraras1 iletisimle coziilmektedir. Modele gore, bu tip kiiltiirlerde yer alan
ekiplerde, isin dogas1 geregi degisim cok hizlidir ve siirekli yeni hedefler ortaya cikar.
Bu nedenle de ekip iiyeleri, birbiriyle gecinmeyi Ogrenmek zorunda kalir. Ciinkii
sorunun hemen c¢oziiliip eksik kisinin yerine gecilmesi gerekmektedir. Bu durum da
bireyleraras1 diyalogu zorunlu kilmakta ve bireylerarasi iligkilerin dogasini, dogrudan

projeye bagimli kilmaktadir.

Kiiresel igletmelerin liderleri i¢in catisma ¢oziimii ve 6fke kontrolii alanlarinda beceri
kazanmalar ¢ok onemlidir. Dinleme ve empati alistirmalar igeren egitim programlari,
rol oynama, giiven ve ekip olusumunu saglamaya yonelik faaliyetler, kiiresel
isletmelerde, etkin insan kaynaklari yonetiminin de gelisim programlar arasinda yer
alir. Bireyler, kendi sosyal sermayelerini, insan iliskileri ve sosyal yeteneklerini

gelistirerek arttirirlar. (Moran, 2007: 231)

Aragtirmalara gore, yoOneticiler, catismalan c¢dzmeden birakirlarsa, olumsuz etkileri
yayllmaya baslayacaktir. Calisanlar isleri hakkinda endise duymaya ve taraf olma
egilimi gostereceklerdir. Isyerinde catismanin gormezden gelinmesi, iiretkenligi
azaltacak, catismanin biiyiimesine neden olacak ve ortamdaki moral diizeyini asagiya
cekecektir. (Moran, 2007: 233) Bu nedenle, Marmaray Projesi ekibinde yiiksek bir
cogunluk, catigma ¢6ziimiinde sistematik bir siire¢ izlenmedigini ifade etmektedir. Ekip

yonetimindeki, mevcut ¢atismalarin gormezden gelinmesi egilimi ve ¢oziimil icin bir
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sistematik uygulanmamasi, hatta gerek goriilmiiyor olmasi, ekibin uzun vadedeki
iligkilerini etkileme olasiligini arttirmaktadir. Bu da ekibin yonetim siirecinde ortaya

konabilecek ciddi sorunlardan bir tanesidir.

5.1.14. Ekibin daha uyumlu ve basarih calisabilmesi icin oneriler

14. soru i¢in alinan yanitlara gére, 16 iiyenin 2’si goriis bildirmezken, proje ekibinin

daha uyumlu ¢alismasi i¢in 14 iiyeden gelen Oneriler su sekilde 6zetlenebilir:

e Miisteriyle daha sik ve daha saglikli iletisim kurulmalidir. (Sozlesmeye gore,
miisteri konumunda olan kurum DLH)

¢ Ideal ekip olmadig icin fikir beyan edilmemistir.

e Daha fazla taniim, promosyon ve ddiillendirme gerekmektedir.

e Zaman kisitindan dolayi, ekip i¢inde diyaloga fazla zaman kalmayacagi goriisii
dogrultusunda, ekibe agik fikirli olmak 6nerilmektedir.

e s disinda daha fazla sosyal aktivite organize edilmesi, ekip icinde tamsiklik
anlaminda 6nem tagimaktadir. Sosyal paylasim daha yiiksek olmalidir.

e Gruplar aras1 ortak etkilesimli islerle ve is yapma yoOntemleriyle ilgili
sikintinin giderilmesine yonelik ¢oziimler iiretilmesi gerekmektedir.

e Benzer sekilde sorumluluk sahibi olmak ve isine sahip cikmakla ilgili
sikintilarin giderilmesi gerekmektedir.

e Yonetimin daha gii¢lii olmasi gerekmektedir. Bosluklar1 doldurabilecek bir
yonetim anlayis1 izlenmeli ve gelisim hedeflenmelidir.

¢ Ekip icinde bireyler daha agik olmalidir.

¢ Bir proje biitiinliigiinde, gruplar aras1 kopukluk olmamalidir.

¢ Organizasyon yapisi gbzden gecirilmelidir.

e Sorumlularin onay1 alinmadan karar alinmamalidir.

e Ev sahibi-yabanci personel arasindaki cekismenin ortadan kalkmasi
gerekmektedir.

e Ekip icinde, digerlerinin bakis acis1 algilanmalidir.
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® Projelerdeki sorunlar, genellikle benzer olma egilimindedir. Teknik sorunlar,
kiiltiirel sorunlardan 6nceliklidir.

¢ Biirokratik kurumlarla is yapmanin getirdigi sorunlar en aza indirgenmelidir.

e Daha sik toplant1 ve raporlarla, daha sik iletisim saglanmalidir.

e Mevcut durum oldukga iyidir. Ofiste agik kap1 uygulamasi uygulanmaktadir.
Herkes ofiste bir arada ¢aligmak zorunda oldugunu kabul etmek zorundadir.

Her sorun iletisimle ¢oziilebilir.

Son soruda gelen Oneriler, genellikle iletisim sorunlarina yonelik olmustur. Yine bu
Onerilerin biiyiik bir kismi kigisel farkliliklar ve Orgiitsel siirecler {iizerinde
yogunlagmistir. Kiiltiirel farkliliklarin 6ne ¢ikmamasi ve yanitlarin genellikle proje ve is
stireclerine yonelik olmasi, ekip yapisinin, “Giidiimlii Fiize” modeline ¢ok yakin bir

goriintii sergilemesine sebep olmustur.

Tiim yanitlart bu sekilde 6zetledikten sonra, her bir boyut i¢in alinan cevaplari toplu bir
bicimde s6z konusu model dogrultusunda analiz etmek miimkiindiir. Arastirmanin
tecriibe boyutunda elde edilen verilere gore, her bir iiye kendi alaninda olduk¢a uzun
tecriibeye ve birikime sahiptir. Giidiimlii fiize kiiltiirtinde de ekip iiyelerinin o ekibe
dahil olmalarmin temel nedeni, her iiyenin kendi uzmanlik alanina iliskin kalifiye

donanima sahip olmasidir.

Kiiltiire] uyum boyutunda elde edilen verilere bakildiginda, ekip iiyelerinin bir kismi
kiiltiire] uyum oldugunu dile getirirken, geri kalan kismu kiiltiirel bir uyum olmadigin
ancak boyle bir zorunluluk olmadigini ifade etmistir. Bu durumu da Gudiimlii Fiize
modeli aciklamaktadir. Ciinkii bu kiiltiirde ekip iiyeleri sadece islerini yapmay1 6ncelikli
amag olarak gormektedir. Issel uyum esastir. Is iliskilerine duygusal yaklasmadiklari
icin ve gecici olarak orada bulunduklarin1 kabul ettikleri i¢in, kiiltiirel uyumsuzluk
yasanmaz. Yasaniyorsa da coziilmesi gereken bir sorun degildir. Uyumsuzluk, dahil
olduklar1 proje ortaminin dogasinda vardir. Marmaray Projesi ekibi iiyeleri de kiiltiirel

uyum boyutunu ayni yaklasimla ele almiglardir.
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Is dis1 sosyal aktivite boyutunda, ortak bir goriis olarak, Marmaray Projesi ekibi
iiyelerine yonelik sosyal aktivite ya da organizasyon olmadigi ifade edilmis, ancak
katilimcilarin  yaris1 buna gereksinim duyarken, diger yarist is disinda bu tiir
paylagimlara gerek olmadigini ifade etmislerdir. Paylasima gerek duymayan ekip
iiyelerinin yaklagimlarimi, Giidiimlii Fiize kiiltiirii agiklamaktadir. Ciinkii bu kiiltiirde
bireyler birbirleriyle sosyal anlamda duygusal bir bag kurmaktansa, is iliskisi icerisinde
olmay1 tercih etmektedirler. Onlara gore ekip gecicidir ve iliskiler sadece projeye
baghdir. Literatiir ise bu tiir aktivitelerin olmasi1 gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Ekip
igerisindeki iletisimi daha gii¢lii ve saglikli hale getirmek i¢in, sosyal hayat icerisinde de
ortak dil gelistirebilmek gerekir ve sosyal aktivite ve organizasyonlar da bunu

gerceklestirebilecek en iyi araglardir.

Motivasyonu etkileyen olumlu ve olumsuz faktorler soruldugunda, katilimcilarin
tamamina yakini is siirecleri ve sonuglartyla ilgili faktorleri siralamiglardir. Dolayisiyla
olumlu ya da olumsuz anlamda motivasyonlar1 i¢seldir ve bu durum da Giidiimlii Fiize
kiiltiirtintin 6zellikleriyle aciklanabilir. Bu kiiltiirde de proje ekibi iiyelerini motive ya da

demotive eden unsurlar projeyle ve sonuclarla iligkilidir.

Cokuluslu bir ekip igerisinde yer almanin olumlu ve olumsuz boyutlar agisindan bir
inceleme yapildiginda, olumlu goriislerin temelinde tiim iyelerin “Ogrenme” sevki
yatmaktadir. Diinyayi, insanlar1 ve hayati tamimak, farkli kiiltiirleri 6grenmek, mesleki
anlamda bilgi ve birikim alis verisi genel olarak ekip iiyelerini olumlu etkileyen
faktorlerdir. “Ogrenme” ise Giidiimlii Fiize kiiltiiriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biridir.
Ekip iiyeleri bir¢ok sorunun ¢6ziimii olarak “6grenme” kavramimi gérmektedir. Boyle
bir ekipte yer almanin olumsuz yanlar ise genel olarak kisisel farkliliklara ve issel
stireclere dayanmaktadir. Ekibin ¢okuluslu olmasindan ve iiyeler arasindaki kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan sorunlar, is siire¢lerinde aksaklik yarattiginda sorun olarak

dile getirilmektedir. Bu 6zellik de Giidiimli Fiize kiiltiiriine uyum saglamaktadir.
Cok kiiltiirliiliige iliskin hizmet i¢i egitim konusuna bakis acist ise genellenebilir

ozelliktedir. Marmaray Projesi iiyelerinin tamamina yakini bu tiir bir egitim almamastir.

Kisisel tecriibeleriyle bu acig1 kapatabildiklerini ifade etmektedirler. Bu acgidan yine
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Gidiimlii Fiize modeline paralel olarak, proje iiyelerinin bireysel uzmanlik bilgileri ve
birikimleri esastir. Kiiltiirel uyum saglamak dogrultusunda bu tiir bir egitime gerek
goriilmemektedir. Ciinkii yap1 gecicidir ve kisisel iliskiler is iligkilerinden daha 6nemli
degildir. Ancak katilimcilarin yarisi bu tiir egitimlerin verilmesi gerektigi yolunda goriis
bildirmislerdir. Alandaki bilimsel ¢alismalar da bu goriisii desteklemektedir. Cokuluslu
bir ekipte kiiltiirel uyum ve ortak bir dil gelistirebilmek icin, 6zellikle yeni katilan
iiyelere sistematik egitimler verilmelidir. Ciinkii yapis1 geregi iiye sirkiilasyonu zaten
cok fazladir. Yeni gelen iiyelerin uyumunu saglamak icin de bir egitim siireci gerekli

goriilmektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin ekip performansina etkisi boyutunda da Giidiimlii Fiize kiiltiiriine
tam bir uygunluk goriilmektedir. Ciinkii iiyelerin tamamina yakini, ekip performansini
etkileyen faktorlerin, kiiltiirel farkliliklardan c¢ok kisisel farkliliklar ve mesleki
yetkinlikler oldugunu ifade etmektedirler. Literatiir bilgisi de bu durumu destekler
niteliktedir. Uyelerin yetenek ve becerilerinin ekip performansina olumlu yansidigini
ifade eden arastirmalarin yam sira, giiclii bir ekip kiiltiirtiniin de performansa olumlu
etkilerde bulunacag ortaya konmustur. Giidiimli Fiize kiiltirii de, orgiitsel agcidan en

giiclii ekip anlayisina sahip modellerden biridir.

Marmaray Projesi iiyeleri, kendilerini en cok zorlayan durumlarn ifade etmekte
zorlanmiglardir. Ciinkii bu zorluklarla tecriibeleri araciligiyla bas edebildiklerini ifade
etmiglerdir. Ancak yine de kiiltiirel farkliliklar en belirgin sekilde bu boyut altinda
kendini gostermistir. Yerel personel ve yabanci personel arasindaki sorunlar en belirgin
sekilde bu boyut altinda ifade edilmistir. Ancak yine de genel sorunlar kisisel farklilik
ve i siirecleri iizerinden ifade edildigi i¢in, Giidiimlii Fiize modeline ters diisen bir tablo

olusmamaktadir.

Uygulamada iiyelerin en olumlu buldugu faktérler, Giidiimlii Fiize modelinde iiyelerin
konuskan, 6zel ve zeki kisiler olmasiyla baglantilidir. Bu baglamda kendilerine mesleki
ve kisisel gelisim saglayabilecek her unsuru olumlu degerlendirmektedirler. Olaylara

olumsuz agidan bakmaktan c¢ok, kendilerine katkida bulunabilecek yonleriyle
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degerlendirme egilimleri, incelenen ekibin, s6z konusu modele uygunlugunu

pekistirmektedir.

Catismalar, sebepleri, tiirleri ve ¢6ziim yollart konusunda da modele genel bir uyum
saglanirken, literatiirde elde edilen arastirma sonuglariyla uyumsuzluk goze
carpmaktadir. Biiyiik bir cogunluk ekip igerisinde ¢atisma yasamadiginmi ifade ederken,
catisma yasayan liyeler ise yasanan catigmalarin genellikle kisisel oldugunu, bu siireci
kendi yontemleriyle ¢6zmek durumunda kaldiklarimi, yoOnetsel bir yontem
uygulanmadi@inin altimi ¢izmektedir. Catigma diizeyinin az olmasi, Giidimlii Fiize
kiiltiirtine paralel olarak, ekip iiyelerinin 6grenme yaklagimiyla bir arada bulunmay1 ve
uyumlu bir sekilde islerini yapmay1 gorev olarak benimsemeleriyle ilgilidir. Bu kiiltiire
gore, ekip iiyeleri zaten donanimh bireylerdir, is siireclerine yansimadigi siirece herkes
birbiriyle uzlagma yontemlerini kendisi gelistirmek zorundadir. Ancak diisiik diizeyde
de olsa ifade edilen catisma sebepleri, literatiire gore oldukca 6nemli ve goz ardi
edilmemesi gereken unsurlardir. Ekip iiyelerinin vurguladiklari ¢catisma nedenleri, yerel
ve yabanci personel arasindaki uyumsuzluk, emir-komuta zincirindeki belirsizlikler,
iletisim eksiklikleri, kisisel oOzellikler ve dil problemine dayanan sorunlar olarak
siralanmaktadir. Bu unsurlar da yonetsel acidan ele alimip coziilmesi gereken onemli

unsurlardir.

Arastirmadan elde edilen bulgular, oncelikle ekibin yapist hakkinda bilgiler sunmus, bu
bilgiler dogrultusunda da incelenen ekibin sahip oldugu orgiitsel kiiltiir tiiriinii,

arastirmanin ikinci boliimiinde tanimlanan modellere gore belirlemek kolaylagmistir.

Tiim sorulardan alinan yanitlar, arastirmada kiiltiirel farkliliklarin, genellikle is siire¢leri
ve projenin gerisinde kaldigim gostermektedir. Bu durumu aciklamak {iizere,
Trompenaars’in esitlik ve hiyerarsi ile insanla gérev arasindaki uyum cercevesinde ele
aldig1 modellemesinde, “Giidiimlii Fiize” modeli incelenmistir. Ekip iiyelerinin mesleki
acidan alanlarinda en 6nemli uzmanlar olusu ve ekibe katilma sebeplerinin tamamen
mesleki yetkinlikleri olmasi, incelenen Marmaray Proje ekibinin bu modele
uygunlugunda oncelikli kriterdir. Arastirma yapilan ekipte, mesleki tecriibe ve birikim,

tiim sorulara verilen yanmitlarda on plana ¢ikmistir. Modelde de mesleki 6grenmenin
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onemi, Ozellikle ekip iiyelerinin birbirleriyle gecinmek zorunda olmalari, proje
dogrultusunda amagclarinin ortak olmasi ve iliskilerinin duygusalliktan ¢ok bu
amagsallifa dayanmasiyla agiklanmaktadir. Mesleklere ve projeye duyulan baglhiligin,
sirkete duyulan bagliliktan daha yiiksek olmasi da ayni modelle aciklanabilmektedir.
Uyelerin bireysel olarak da yetkin ve kalifiye ozellikler sergilemesi, modelin

tanimladig konuskan, 6zel ve zeki ekip iiyeleriyle uyum gostermektedir.
Modelin olumlu etkileri ekibe olumlu sekillerde yansirken, yine modelle baglanti

kurulabilecek bir takim eksiklikler ve sakincalar da alinan yanitlarda géze carpmaktadir.

Sozii edilen eksiklik ve sakincalar, sonu¢ boliimiinde ele alinmaktir.

116



@) ANADOLU UNIVERSITESI

6. Sonug

Ekipler, isletmelerin degisen cevre kosullarina hizli reaksiyon verebilmesini saglayan
onemli orgiitsel yapilardan biridir. Kiiresellesme ana faktoriintin de etkisiyle, gittikce
daha karmagik hale gelen pazar kosullarinda, orgiitler daha esnek yapilar olusturarak
rekabetci giiclerini korumaya calismaktadirlar. Orgiit yapisim yalinlastiran, hiyerarsik
basamaklar1 azaltan, bilgi ve iletisim akist acisindan daha hizli bir aga sahip olan ekip

caligsmasi, isletmecilik alaninda ¢esitli boyutlariyla incelenmistir.

Ancak faaliyet gosterilen cevre ve pazarlarin ulusal sinirlarn agmasiyla birlikte,
igletmelerin yapilart da degismekte, cokuluslu hale gelmektedir. Bu durum ise orgiitleri,
farkli kiiltiirlerden gelen isgiicli kaynagiyla karsi karsiya birakmaktadir. Bu noktada
kiiltiirel cesitlilik dogmakta, ekip igerisindeki kiiltiirel farkliliklar, yonetsel bir bakig

acisiyla ele alinmasi gereken bir unsur olmaktadir.

Bu calismanin c¢ikis noktasi da c¢okuluslu ekiplerde Kkiiltiirlerarasi farkliliklarin
yonetiminde sistematik yaklasimlara duyulan ihtiyactir. Bu ihtiyagtan hareketle,
calismada cokuluslu ekiplerde etkin bir yonetim ve liderlik siireciyle basarili bir ekip

performansi ortaya koyabilmek icin gerekli unsurlarin saptanmasi amaclanmaktadir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda, Marmaray Projesi siirecinde faaliyet gosteren
cokuluslu proje ekibindeki kiiltiirel farkliliklar ve bu farkliliklarin yonetimine iliskin
uygulamalar incelenerek bir 6rnek olay calismasi gergeklestirilmistir. S6z konusu proje
ekibi, calismanin teorik ve kavramsal boliimleri dogrultusunda analiz edilmistir. Bu
analiz siirecinde yart yapilandirilmis goriisme sorulart kullanilmistir. Katilimeilardan
elde edilen veriler, gruplandirilan bilimsel arastirmalar ¢ercevesinde betimsel analiz
teknigiyle yorumlanmistir. Bu analiz sonucunda, benzer bulgular birbiriyle
iligkilendirilerek, literatiire uygunluk ya da farklilik durumuna gore degerlendirmeler

yapilmistir.

Arastirmada katilimcilar, tecriibe, kiiltiirel uyum, is dis1 sosyal aktivite, motivasyon, ¢cok

kiiltiirli bir ekip iiyesi olmak, egitim, ekip performansi, zorlayict durumlar, olumlu

117



@) ANADOLU UNIVERSITESI

bulunan durumlar, catisma, temel catisma nedenleri, yasanan c¢atigsma tiirleri, yasanan
catismalarin ¢oziimiinde uygulanan yonetsel metotlar ve ekibin daha etkin olabilmesi

icin iiyelerin onerileri gibi boyutlarda goriislerini bildirmislerdir.

Bu goriislerin bir tablo iizerinde Ozetlenmesiyle kullanilabilir hale getirilen veriler,
ekiplerde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi alaninda yapilmis olan bilimsel arastirma
bulgulartyla karsilastirildiginda, incelenen proje ekibinin yapisiyla birebir ortiisen bir
model ortaya cikmaktadir. Marmaray Projesi ekibi, tiim 6zellikleriyle Trompenaars’in
kiiltiirel farkliliklar dogrultusunda ortaya koydugu dort modelden biri olan “Giidiimlii

Fiize” kiiltiirtine tam olarak karsilik gelmektedir.

Incelemeye konu olan Marmara Projesi ekibinin, Giidiimlii Fiize kiiltiirii 6zellikleri
gosteriyor olmasi, ekibin pek ¢ok sorunla bas edebilmesini saglamaktadir. Ciinkii bu
model giiclii bir orgiit kiiltiirii yapisin1 sembolize etmektedir. Ancak ekibin insan degil
de gorev yonelimli bir yapiya sahip olmasindan kaynaklanan bir takim dezavantajlar da

gbze carpmaktadir.

Ozellikle arastirmanin is dis1 sosyal iliskiler ve catismalar boyutunda sorulan sorularla
alman yanitlarda net bir sekilde ortaya koyulan goriisler, buzdaginin goériinmeyen
yiiziinde bazi sorunlar olduguna isaret etmektedir. Ekip tiyelerinin tamamina yakini is
disinda sosyal bir aktivite ya da paylagim olmadigina dikkat ¢ekerken, ekibin yaridan
fazlast bu yonde eksiklik duyduklarmi ifade etmis, sosyal ortam ve dolayisiyla
paylagimlarin, ekibe olumlu bir sekilde yansiyacagini ifade etmislerdir. Ancak ekibe
liderlik eden proje yoneticilerinin konuya yaklasimlari, bu tiir sosyal aktivitelerin
gereksiz oldugu yoniindedir. Gorev yonelimli bir yaklasimla, cesitli sebeplerden dolay1
sosyal aktiviteler diizenlenemedigini ve Oncelikli bir ihtiyag olmadigim

belirtmektedirler.

Sosyal aktivite boyutu ele alinirken, diger boyutlarda daha az vurgulanan bir diger
konu, daha belirgin bir sekilde ifade edilmistir. Kiiltiirel farkliliklarin sebep oldugu
iletisim sorunlar1 bu boyut ifade edilirken daha net ortaya konmustur. Tiirk personel ve

yabanci personel arasinda goriinmez bir duvar metaforuyla tanimlanabilecek iletisim
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eksikligi, neden is disinda sosyal aktiviteye ihtiya¢ duyuldugu ifade edilirken daha net
bir bicimde ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki grup arasinda biiyiik ¢apta catismalar yaganmasa
bile, gerek dilden kaynaklanan, gerekse kiiltiirel yaklasimlardan kaynaklanan
farkliliklarin sik¢a yasandigi, goriismeler sonucunda ortaya ¢ikmustir. Tiirk personelin
fikir paylasimi ve elestiriye agik olmamasindan kaynakli sorunlar, ¢esitli boyutlarda
alman cevaplarin satir aralarinda yer almistir. Bu Ozelliklerin kiiltiirel farkliliklara
baglanmasi da, arastirmanin ortaya koydugu sonuglar igerisinde yer almaktadir.
Cokuluslu ekip tecriibesi olan Tiirk miihendisler, Glidiimlii Fiize modeli dogrultusunda
benzer kiiltiirel farkliliklar tecriibeleriyle asabilirken, genel olarak kiiltiire bagli oldugu
ifade edilen bu tiir 6zellikler nedeniyle yasanan sikintilar, yabanci ve yerel personel
arasinda kiiciik caph da olsa catismalar yasandiginin ya da olast catismalarin

gostergesidir.

Yine kiiltirel farkliliklarla agiklanabilecek bir baska potansiyel catisma sebebi de,
yabanci miihendislerin Tiirk politik ve biirokrasi anlayisina uyum saglayamamalaridir.
Uygulamaya konu olan Marmaray proje ekibi 6zel bir sirket biinyesinde faaliyet
gosteren bir ekiptir. Is ortag: ise bir devlet kurulusudur. Dolayisiyla proje siireci, Tiirk
politik yaklasimimnin yakin etkisi altindadir. Ozellikle iilkemiz politik ve biirokrasi
anlayisini yansitan plansizlik ve hantallik sorunu, ekibin yabanci iiyeleri i¢in de aligmasi
zor konu basliklart olmaktadir. Planlamaya yaklasim da her kiltirde farklilik
gostermektedir. Yabanci proje iiyeleri, Tiirk biirokratik yaklagimindan duyduklarn
sikintiy1 farkli yanitlarinda vurgulamiglardir. Onlara gore isin basinda yapilan plana
sadik kaliarak, bir sonraki proje siirecine gec¢ilmesi gerekir. Ancak mevcut durumda is
ortagl olan devlet kurumundan gelen ani ve genis ¢apl plan degisim talepleri, yabanci
iiyelere gore imkansizdir ve proje siirecini aksatmaktadir. Yine satir aralarinda siirekli
dile getirilen dil sorunuyla birlesen bu iletisimsizlik siireci, yabanci iiyeler igin

anlasilmas1 zor ve motivasyonlarini olumsuz etkileyen bir unsur haline gelmektedir.

Catisma boyutunda catisma yasanmadigina dair alinan yanitlar ise, bu durumda
catismalar yasanmiyor olmasindan degil, modele uygun bir sekilde proje iiyesi
mithendislerin tecriibeleriyle bu catigsmalarin iistesinden gelebiliyor olmalarindandir.

Bunu destekleyen bir diger bulgu da catisma yoOnetiminde standart bir prosediir
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uygulanmadigi ancak uygulanmasimin gerektiginin ortaya koyulmus olmasidir.
Herhangi bir catisma yasanmadig ileri siiriilirken, bir baska sorunun cevabi olarak
ortaya koyulan c¢atisma yonetiminde standart bir yontem veya prosediir ihtiyaci bir
celiski yaratmaktadir. Bu c¢eliskinin sebebi de, tecriibeli miihendislerin projenin
isleyisine dair sorunlara Oncelik vererek, kisilerarast catigmalari ikinci planda ele
almalar1 ve simdiye kadar bu tiir sorunlar1 kendi birikimleri sayesinde c¢o6ziiyor

olmalaridir.

Aragtirmanin bulgu ve yorumlar boliimiinde ortaya koyulan ekip yapisinin analizi ve
Trompenaars’in kiiltiirel farkliliklar smiflandirmasinda yer alan Giidiimlii Fiize
modeliyle uyumunun yiiksek olmasi, ekip igerisinde sorunlar, eksiklikler ya da
dezavantajlar olmadig1 anlamina gelmemektedir. Bu durum aslinda olagandir. Ciinkii
gorev yonelimli bir egilim gosteren modelde, insan boyutu ikincil 6nemdedir ve bircok
sorun ekip iiyelerinin bireysel donamimlarina birakilarak, ¢oziimiine iligskin sistematik
yaklagimlar gelistirilmesi ihmal edilmektedir. Giidimlii Fiize modeli ekip liyelerinin

kisisel iligkilerini ve insan boyutunu ikinci planda degerlendirmektedir.

Modele gore oncelikli konu proje ve projenin tamamlanmasina yonelik issel siireclerdir.
Bu yaklagim icerisinde, ekip {yelerinin tecriibeli ve birikimli bireyler olmalar
sayesinde, pek cok sorun ortaya cikmayip, kendi icinde ¢oziilmektedir. Ekibin giiglii
yonlerinin ustiinliikleri kullanilirken, ihmal edilen kisisel iliskiler ve insan boyutu,
ilerleyen siire¢lerde ekip performansin1 olumsuz etkileyebilecek bir potansiyele sahiptir.
Bu nedenle, Marmaray Projesi ekibinin, iletisim ve kigisel iliskiler boyutlarina iliskin
olarak, ortak kiiltiir normlarn gelistirebilecek daha etkin bir liderlik siirecine ihtiyac
duydugu sdylenebilmektedir. Ekip igerisinde kiiltiirel agidan bir sinerji yaratabilmek,
ekibin yapis1 ve ihtiyaglarina uygun etkin bir liderlik siireciyle miimkiindiir. Bu nedenle,
Marmaray Projesi ekibi yoneticilerinin, ekip yapisim1 ve dinamiklerini tekrar ele alip,
insan odakli bir bakis acisiyla yeni yonetsel yaklagimlar belirlemeleri gerekmektedir.
Ekibin yapisin1 analiz eden ve anlayan, yasanan sorunlarin ¢dziimiine yonelik yeni
liderlik stratejilerine ihtiya¢ vardir. Marmaray Projesi ve Tiirk kiiltiiri baglaminda
olusturulmus, benzer c¢ok kiiltiirli is ortamlarinda yapilanmis olan ekiplerin

yonetiminde, insan boyutunun ikincil 6nemde degerlendirilmesi, uzun vadede, mevcut
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durumda g6z ardi edilen sikintilarin, 6nemli birer catisma sebebi haline gelmesine
neden olabilecektir. Bu nedenle Marmaray Projesi kapsaminda, lider ve yoneticilerin,
mevcut liderlik stratejilerini gozden gecirmeleri ve daha insan odakli yaklasimlar

sistematik bir bicimde uygulamalar1 gerekmektedir.

Ayrica, arastirmanin bir diger katkis1 teorik ¢ercevede olmustur. Kiiltiire iliskin olarak
yazinda yer almis onemli aragtirmalar yeni bir bakis acisiyla siniflandirlmistir. Kiiltiirel
boyutlara yonelik arastirmalarin sonuclari, kiiltiirel farkliliklart analiz etmekte yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle kiiltiirel farkliliklar1 anlamlandirip yorumlamaya yardimci
olabilecek calismalar, ayr1 bir grup halinde siralanmistir. Arastirmanin problemi
dogrultusunda, ¢okuluslu ekip igerisindeki farkliliklarin yonetiminde kullanilacak olan
strateji, politika ve ilkelerin se¢ciminde 6ncelikli adim, ekibin yapisinin dogru bir sekilde
analiz edilmesidir. Arastirmada oOnerilen kiiltiirel farkliliklara yonelik modeller, ekip
yapisinin belirlenmesine temel olabilecektir. Ekip yapisina uygun yonetsel stratejilerin

uygulanmasiyla, cokuluslu ekipler daha etkin bir performans ortaya koyabileceklerdir.

Cokuluslu ekiplerde kiiltiirel farkliliklarin  yonetimi, her boyutuyla cok fazla
irdelenmemis, yeni arastirmalara agik bir konudur. Mevcut yonetsel ve oOrgiitsel
araclarin incelenmesi ve uygulamalarla karsilastinp yetersiz kaldigi noktalarin
incelenmesi gerekmektedir. Tiirk kiiltiirii baglaminda faaliyet gosteren farkli ¢okuluslu
ekiplerdeki mevcut durumlarin analiz edilmesi ve yeni sonuclar ortaya konmasiyla, bu
konuda karsilagtirmali ¢aligmalar yapilmasi s6z konusu olacaktir. Karsilagtirmali

caligmalar ise kiiltiirel farkliliklar yazininda 6nemli katkilar saglayacaktir.
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EK 1- Marmaray Projesi Tamitim

Marmaray Projesinin Kapsami

Projenin Tarihcgesi

Istanbul Bogazinin altindan gegecek bir demiryolu tiineli ile ilgili diisiince, ilk olarak 1860
yilinda ortaya atilmistir. Fakat Bogazin altindan gecirilmesi planlanan tiinelin Bogazin en
derin boliimlerinden gececegi yerlerde, eski teknikler kullanilarak, tiinelin deniz dibinin
iizerinde veya altinda inga edilmesi miimkiin olmayacakti ve bu nedenle bu tiinel, tasarim
kapsaminda deniz dibi iizerine insa edilen siitunlarin {izerine yerlestirilen bir tiinel olarak

planlanmast1.

Bu tiir fikirler ve diislinceler, izleyen 20-30 yillik donem igerisinde daha ileri diizeyde
degerlendirildi ve 1902 yilinda benzer bir tasarim gelistirildi; bu tasarimda da Istanbul
Bogazinin altindan gecen bir demiryolu tiineli 6ngoriilmiistiir; fakat bu tasarimda, deniz dibi
iizerine yerlestirilen bir tiinelden bahsedilmistir. O zamandan bu yana, cok farkli fikir ve

diisiinceler denenmis ve yeni teknolojiler, tasarima daha ¢ok 6zgiirliikk kazandirmistir.

Marmaray Projesi ¢ercevesinde, Istanbul Bogazinin gecilmesinde kullanilacak olan teknik
(batirma tiip tiinel teknigi) 19. yiizyilin sonlarindan itibaren gelistirilmistir. Insa edilen ilk
batirma tiip tiinel, 1894 yilinda kanalizasyon amaglan i¢in Kuzey Amerika'da insa edilmistir.
Trafik amagclar i¢in bu teknik kullamilarak yapilan ilk tiineller de Birlesik Devletlerde insa
edilmistir. Bunlardan ilki, 1906-1910 yillarinda insa edilen Michigan Merkezi Demiryollari
tiinelidir. Avrupa'da, bu teknigi ilk uygulayan iilke Hollanda olmustur; ve Rotterdam'da insa
edilen Maas Tiineli 1942 yilinda hizmete acilmistir. Asya'da bu teknigi ilk uygulayan iilke
Japonya olmustur ve Osaka'da insa edilen iki tiiplii karayolu tiineli (Aji Nehri Tiineli) 1944
yilinda hizmete acilmistir. Buna karsilik bu tiinellerin sayisi, 1950li yillarda saglam ve etkisi
kanitlanmis bir endiistriyel teknik gelistirilene kadar simirlhi diizeyde kalmistir; bu teknigin

gelistirilmesinden sonra ise bir¢ok iilkede genis 6l¢ekli projelerin yapimina baglanabilmistir.

Istanbul'da dogu ile bat1 arasinda uzanan ve Istanbul Bogazinin altindan gecen bir demiryolu
toplu ulasim baglantisinin insa edilmesine yonelik istek, 1980li yillarin baslarinda

giderek artmig ve bunun sonucunda 1987 yilinda ilk genis kapsamli fizibilite etiidii
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gerceklestirilmis ve raporlanmistir. Bu calisma sonucunda, bu tiir bir baglantinin teknik olarak
uygulanabilir ve maliyet agisindan verimli oldugu belirlenmis ve bugiin projede gordiiglimiiz

giizergah, bir dizi giizergah arasindan en iyisi olarak se¢ilmistir.

1987 yilinda ana hatlartyla belirlenmis olan proje, izleyen yillar igerisinde tartisilmis ve
yaklagik 1995 yilinda, daha detayli etiit ve ¢alismalarin gerceklestirilmesine ve 1987 yilindaki
yolcu talebi tahminleri dahil olmak iizere fizibilite etiitlerin giincellenmesine karar verilmistir.
Bu ¢alismalar, 1998 yilinda tamamlanmis ve elde edilen sonuglar, daha 6nceden elde edilmis
olan sonuglarm dogrulugunu gostermis ve projenin Istanbul'da calisan ve yasayan insanlara
bircok avantaj sunacagimi ve sehirdeki trafik sikigikligiyla ilgili olarak hizla artan sorunlari

azaltacagini ortaya cikarmistir.

1999 yilinda Tiirkiye ve Japon Uluslararas: Isbirligi Bankas1 (JBIC) arasinda bir finansman
anlasmas1 imzalanmigtir. Bu kredi anlasmasi, Projenin Istanbul Bogaz Gegisi boliimii igin

ongoriilen finansmanin temelini olugturmaktadir.

Bu kredi anlasmasi, rekabete dayanan ihale yontemiyle secilecek olan bir uluslararasi
miisavirler grubunun teminini de kapsamaktadir. Secilen miisavir olan Avrasyaconsult, Mart

2002'de proje i¢in ihale Dokiimanlarini hazirlamaya baglamstir.

Thaleler, uluslararas1 ve ulusal yiiklenicilere ve/veya ortak girisimlere acik olarak

gerceklestirilmektedir.

2004 yillarinda, projenin 6nemli boliimleri icin finansman anlagsmalarinin diizenlenebilmesi
amaciyla, Avrupa Yatirim Bankasiyla (AYB) miizakereler gergeklestirilmistir. 2004 ve 2006
yillarinda Banliyd Demiryolu Sistemlerinin finansmani icin; 2006 yilinda ise Demiryolu

Araclar1 imali (CR2) i¢in AYB ile kredi anlagmalar1 imzalanmustir.

2004 yili Agustos ayinda Demiryolu Bogaz Tiip Gegisi Insaat1 (BC1) isi yer teslimi yapilmis
olup, halen imalatlar siirmektedir. Banliyo Hatlarinin lyilestirilmesi ve Elektro-Mekanik Isler
(CR1) Sozlesmesinin Thale siireci tamamlanmis, Haziran 2007 itibariyle yer teslimi

yapilmstir. Demiryolu Araclari Temini (CR2) ihale siireci devam etmektedir.
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Genel Olarak Marmaray Projesi

Istanbul Bogazinm altindan gegecek bir demiryolu tiineli ile ilgili diisiince, ilk olarak 1860
yilinda ortaya atilmistir. Fakat Istanbul Bogazimin altindan gegirilmesi planlanan tiinelin
Bogazin en derin boliimlerinden gegecegi yerlerde, modas1i ge¢mis ve eski teknikler
kullanilarak, tiinelin deniz dibinin {izerinde veya altinda insa edilmesi miimkiin olmayacakti;
ve bu nedenle bu tiinel, tasarim kapsaminda deniz dibi {izerine insa edilen siitunlar iizerine

yerlestirilen “yiizer” tip bir tiinel olarak planlanmist.

Bu tiir fikirler ve diisiinceler, izleyen yirmi-otuz yillik dénem igerisinde daha ileri diizeyde
degerlendirildi ve 1902 yilinda benzer bir tasarim gelistirildi; bu tasarimda da Istanbul
Bogazinin altindan gecgen bir demiryolu tiineli ongoriilmiistiir; fakat bu tasarimda, deniz dibi
iizerine yerlestirilen bir tiinelden bahsedilmistir. O zamandan bu yana, cok farkli fikir ve

diisiinceler denenmis ve yeni teknolojiler, tasarima daha ¢ok 6zgiirliikk kazandirmistir.

Marmaray Projesi ¢ercevesinde, Istanbul Bogazinin gecilmesinde kullanilacak olan teknik —
batirma tiip tiinel teknigi — 19. yiizyilin sonlarindan itibaren gelistirilmistir. Insa edilen ilk
batirma tiip tiinel, 1894 yilinda kanalizasyon amaglar icin Kuzey Amerika’da insa edilmistir.
Trafik amagclar i¢in bu teknik kullamilarak yapilan ilk tiineller de Birlesik Devletlerde insa
edilmistir. Bunlardan ilki, 1906-1910 yillarinda insa edilen Michigan Merkezi Demiryollar
tiinelidir. Avrupa’da, bu teknigi ilk uygulayan iilke Hollanda olmustur; ve Rotterdam’da insa
edilen Maas Tiineli 1942 yilinda hizmete acilmistir. Asya’da bu teknigi ilk uygulayan iilke
Japonya olmustur ve Osaka’da insa edilen iki tiiplii karayolu tiineli (Aji Nehri Tiineli) 1944
yilinda hizmete acilmistir. Buna karsilik bu tiinellerin sayisi, 195011 yillarda saglam ve etkisi
kanitlanmis bir endiistriyel teknik gelistirilene kadar smirhi diizeyde kalmistir; bu teknigin

gelistirilmesinden sonra ise bir¢ok iilkede genis 6l¢ekli projelerin yapimina baglanabilmistir.

Istanbul’da dogu ile bati arasinda uzanan ve Istanbul Bogazinin altindan gecen bir demiryolu
toplu ulagim baglantisinin insa edilmesine yonelik istek, 198011 yillarin baslarinda giderek
tirmanmaya baslamis ve bunun sonucunda 1987 yilinda ilk genis kapsaml fizibilite etiidii
gerceklestirilmis ve raporlanmistir. Bu calisma sonucunda, bu tiir bir baglantinin
uygulanabilir ve maliyet acisindan etkili oldugu belirlenmis ve bugiin projede gordiigiimiiz

giizergah, bir dizi giizergah arasindan en iyisi olarak se¢ilmistir.
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1987 yilinda ana hatlartyla belirlenmis olan proje, izleyen yillar igerisinde tartisilmis ve
yaklagik 1995 yilinda, daha detayl etiit ve ¢calismalarin gerceklestirilmesine ve 1987 yilindaki
yolcu talebi tahminleri dahil olmak iizere fizibilite etiitlerin giincellenmesine karar verilmistir.
Bu ¢alismalar, 1998 yilinda tamamlanmis ve elde edilen sonuglar, daha 6nceden elde edilmis
olan sonuglarin dogrulugunu gostermis ve projenin Istanbul’da galisan ve yasayan insanlara
bircok avantaj sunacagimi ve sehirdeki trafik sikigikligiyla ilgili olarak hizla artan sorunlari

azaltacagini ortaya cikarmistir.

1999 yilinda Tiirkiye Cumhuriyeti ve Japon Uluslararas: Isbirligi Bankasi (JBIC) arasinda bir
finansman anlasmasi imzalanmistir. Bu kredi anlasmasi, Projenin Istanbul Bogaz Gegisi
boliimii icin Ongoriilen finansmanin temelini olugturmaktadir; bu finansman, tiim demiryolu

projesi ile ilgili maliyet ve giderlerin yaklasik %35’ini temsil etmektedir.

Bu kredi anlasmasi, rekabete dayanan ihale yontemiyle seg¢ilecek olan bir uluslararasi
miisavirler grubunun teminini de kapsamaktadir. Secilen miisavir olan Avrasyaconsult, Mart

2002’de Proje icin ihale Dokiimanlarini hazirlamaya baglamistir.
Sozlesmeler, biiylik uluslararasi ve ulusal yiiklenicilere ve/veya ortak girisimlere verilecektir.

2003 ve 2004 yillarinda, Projenin 6nemli bdliimleri icin finansman anlagsmalarinin
diizenlenebilmesi  amaciyla, Avrupa  Yatinm Bankasiyla (EIB)  miizakereler
gerceklestirilmigtir. 2004 yilinin sonbaharinda Banliyd Demiryolu Sistemlerinin 6nemli

boliimlerinin finansmani i¢in prensip anlagmalari diizenlenmistir.
Marmaray Projesinin Hedefleri

Marmaray Projesi gibi biiyiik altyapi projelerinin tamtiminda, bu projenin Istanbul’un giinliik
trafik Oriintiisiinii etkileyecek olmasinin yam sira, sehrin ve bolgenin kalkinmasini da

etkileyeceginin goz oniinde bulundurulmasi énemlidir.

Bu nedenle projenin hedeflerinin agik ve net terimler kullanilarak belirlenmesi zorunludur. En

onemli hedefler sunlardir:

(a) Istanbul’daki mevcut sehir-igi tasima sorunlara uzun vadeli bir ¢6ziimiin saglanmasi;
(b) Anahat demiryolu hizmetlerindeki mevcut igletimsel sorunlarin hafifletilmesi;

(c) Asya ve Avrupa’daki demiryolu sistemleri arasinda dogrudan bir baglantinin kurulmast;
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(d)Banliydo demiryolu hizmetlerinde, kapasite, giivenilirlik, erisilebilirlik, dakiklik ve
giivenligin arttirilmast;

(e)Banliyd trenlerini kullanan cok sayida yolcu icin yolculuk siiresinin kisaltilmasi ve
konforun arttirilmasi;

(f) Istanbul Bogazi iizerinden kesintisiz yiik ve yolcu tasimaciliginin saglanmast;

(g) Egzoz gazlarmdan kaynaklanan hava kirliliginin azaltilmasi ve boylece Istanbul’daki hava
kalitesinin iyilestirilmesi;

(h) Istanbul’un merkezinde havayla taginan trafik giiriiltiisiiniin azaltilmas1; ve

(i) Istanbul'un eski merkezindeki arac sayisini azaltma olanagi sunularak, tarihi binalar ve sit

alanlan iizerindeki olumsuz etkilerin azaltilmasi.

Tiineller ve Depremler

Istanbul, dogudan Marmara Denizindeki Adalarin giineybatisina dogru uzanan Kuzey
Anadolu Fay Hattindan yaklagik 20 kilometre uzakliktadir. Bu nedenle proje alani, biiyiik bir

deprem riskinin dikkate alinmasini1 gerektiren bir bolgede yer almaktadir.

Istanbul Bogazinin altinda insa edilecek olan tiineller gibi yeralt1 yapilariin deprem aninda
insanlar i¢in gilivenli yerler olacagi belirtilmistir. Diinya genelinde benzer tipte bir¢ok tiinelin
— bu bolgede beklenen biiyiikliige benzer biiyiikliikte- depremlere maruz kaldiklar1 ve bu
depremleri biiyiikk hasar gormeden atlattiklar1 bildirilmistir. Japonya’daki Kobe tiineli ve
ABD’nin San Francisco sehrindeki BART Tiineli, bu tiinellerin ne kadar saglam inga

edilebildiklerini gosteren orneklerdir.

Marmaray Projesinde, mevcut verilere ek olarak, jeolojik, jeoteknik, jeofiziksel, hidrografik
ve meteorolojik etiit ve arastirmalardan ek bilgi ve veriler toplanacaktir ve bu veriler, en yeni
ve modern ingaat mithendisligi teknolojileri kullanilarak insa edilecek olan tiinellerin tasarimi

ve yapimi icin temel teskil edecektir.

Buna bagli olarak bu proje kapsamindaki tiineller, bolgede beklenebilecek olan en yiiksek

biiyiikliikte bir depreme karsi dayanikli olacak sekilde tasarlanacaktir.

Yapilan calisma ve degerlendirmelere en iyi ulusal ve uluslararasi uzmanlardan bazilar
katilmistir. Japonya’daki ve Birlesik Devletlerdeki deprem bolgelerinde daha dnceden bir¢cok

benzer tiinel insa edilmistir ve bu nedenle 6zellikle Japon ve Amerikali uzmanlar, tiinellerin
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tasariminda karsilanmasi gereken sartnameler dizisinin gelistirilebilmesi i¢in, Tiirkiye’deki

bilim adamlar1 ve uzmanlarla ¢cok yakin bir igbirligi i¢erisinde caligmaktadir.

Tiirk bilim adamlar1 ve uzmanlar, potansiyel sismik olaylarin 6zelliklerinin tanimlanmasi
iizerinde yogun olarak ¢alismaktadirlar; ve bugiine kadar Tiirkiye’de toplanan ve tarihsel
verilere dayanan tiim bilgiler — izmit Bolu bolgesinde 1999 yilinda yasanan olaydan elde

edilen en son veriler dahil olmak {izere — analiz edilmis ve kullanilmistir.

Japon ve Amerikali uzmanlar, bu veri analizi calismasma yardim etmis ve ilgili faaliyetleri
desteklemislerdir; bu uzmanlar, ayrica tiineller ve diger yap1 ve istasyonlardaki sismik ve
esnek derzlerin tasarimi ve yapimu ile ilgili genis kapsamli tiim bilgi ve tecriibelerinin
Yiikleniciler tarafindan karsilanmasi Ongoriilen sartnamelerin kapsamina dahil edilmesini

saglamistir.

Boylece Avrasyaconsult organizasyonunun bir parcasini olusturan uzmanlar ekibi, en kotii
senaryo kosullarinin — yani Marmaray bdolgesinde ¢ok biiyitkk bir depremin — olusmasi
durumunda, bu olayin o sirada tiinellerden gegen veya tiinellerde ¢alisan insanlar icin bir afete
doniismesinin Onlenebilmesini saglamak amaciyla, Yiiklenicilere bagli tasarimcilar ve
uzmanlardan olusan ekiplere destek olabilecek ve bu konu ile ilgili tavsiyelerini

sunabileceklerdir.
Yolcu Talebi ve Planlama

Tiim biiyiik altyap1 projelerinin temeli, daima bir beklenen talep calismasina dayanacaktir —
“Sistemdeki yolcu sayisi tahmini olarak ne kadar olacaktir, yolcular nereden nereye seyahat
edecektir ve insanlar banliyd tren sistemini giiniin hangi saatlerinde kullanacaklardir?”.
Marmaray Projesi de bu tiir caligmalara dayanmaktadur. Ilk sistematik calismalar, 1985 yilinda

gerceklestirilmis ve bu tarihten itibaren bu ¢alismalar, diizenli araliklarla giincellenmistir.

Marmaray Projesi ile ilgili en son trafik tahminleri, geleneksel bir ulasim modeli kullanilarak
yapilmistir. Model, ilk olarak 1995 ve 1998 yillar1 arasinda Istanbul Teknik Universitesi
(ITU) tarafindan hazirlanan Istanbul Ana Ulasim Planinin (IUAP) bir parcasi olarak, 1996

yilinda toplanan verilere gore ayarlanmistir.

Model revize edilmis ve model sonuclarinin gecerliligi, 2002 ve 2003 yillarinda toplanan en

son veriler kullanilarak kontrol edilmistir.
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Model, sehri 211 bolgeye ayirmaktadir ve bu bolgeler, uygulanabilir en kiiciik idari birimlere
— “mabhalle”- dayandirilmistir. Modelde ayrica her bolgedeki niifus, istihdam ve 68renci sayist
gibi dayanak verileri kullamilmistir. Karayolu sistemleri dahil olmak iizere tiim diger toplu ve
0zel tagima sistemleri degerlendirilmistir; bu sistemler, modelin “belkemigini” olusturan bir
baska onemli boliimdiir. Gelecekteki arazi kullanimi modeli, giinde kisi basina yolculuk
sayis1, her yolculugun tipi ve yolculuk matrisi (hangi bolgeden hangi bolgeye) ve yolculugu

olusturan faktorler, model kapsaminda degerlendirilen ve kullanilan diger 6nemli etkenlerdir.

Bu faktorler ve diger birgok faktoriin belirlenmesi ve modelde gereken ayarlamalarin
yapilmasindan sonra, - “eger” — kosullarini iceren birgok farkli senaryo gelistirilebilir; bu

calismalarin sonucunda, en olasi trafik talebi yaklasik olarak hesaplanabilecektir.

Elde edilen baz1 anahtar niteligindeki sonuclar asagida sunulmustur:

2015 yilinda giinliik toplam yolculuk sayisinin yaklasik olarak 1.500.000 yolcu olacagi
tahmin edilmektedir; 2025 yili itibariyle bu saymin yaklagik 1.700.000 yolcu olacagi

beklenmektedir.

2015 yilinda, sistemi kullanan maksimum yolcu sayisi, saatte tek yonde yaklasik 65,000

olacak ve bu say1 2025 yil1 itibariyle yaklasik 75,000 yolcuya ulagsmis olacaktir.

Tiim yolcular i¢in bir yil igerisinde kazanilan toplam saat sayisi, 2009 yilinda yaklasik 13
milyon saat olacak ve bu sayi, 2015 yilinda yaklasik olarak 25 milyon saat ve 2025 yilinda

yaklasik olarak 36 milyon saat olacaktir.

Rakamlarla Marmaray Projesi

Asagidaki rakamlar, tasarimla ilgili yaklagik bilgileri sunmaktadir:

Toplam Uzunluk: 76,3 km
Avrupa Yakasi: 19,3 km
Asya Yakasi: 43,4 km
Batirma Tiip Tiinel: 1,4 km
Delme Tiinel: 9,8 km
Ac-kapa ve acik kazi: 2,4 km

Batirma tiip tiinelin Maksimum derinligi: 56 m
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Istasyonlarin sayisi:

Iyilestirilecek/yeniden insa edilecek olan mevcut istasyonlar: 37
Yeni yeralt1 istasyonlari: 3

Peron uzunlugu, minimum: 225 m

Peron Tipi: Orta Peronlar

Saatte tek yonde maksimum doruk kapasite:

Mevcut banliyé demiryolu: 10.000 yolcu

Iyilestirilmis banliyo demiryolu: 75.000 yolcu

Tasarim Hizi: 100 km/saat

Maksimum Isletim Hizi: 100 km/saat

Beklenen Ortalama Hiz: 45 km/saat

Sefer Araligi (trenler arasindaki siire): 120 — 600 saniye

Yeni Araclarin Sayisi: En fazla 440

Gebze ve Halkali Arasindaki Toplam Yolculuk Siiresi:

Mevcut Banliyd Demiryolu ve Feribotlar/Taksiler ile Gemi Arasinda(demiryolu-feribot-
demiryolu) 185 dakika

Yeni ve lyilestirilmis Kesintisiz Banliyé Demiryolu: 104 dakika

Planlama Siireci

Planlama, asamalar halinde uygulanacaktir: birinci asama, Projenin ekonomik ve sosyal
fizibilitesini belirleyen faktorlerin tamimlanmas1 ve bu faktorler arasindaki iliskinin

belirlenmesi asamasidir. Ornegin:

*yolcu talebi tahminleri ve zaman icerisinde olusan gelismeler;

*tlineller, istasyonlar, hatlar, sinyalizasyon ve diger sistemler ve demiryolu araglar
gibi kalici iglerle ilgili direkt maliyet ve giderler;

*arazi kamulastirma ve finansman giderleri gibi dolayli masraf ve maliyetler;

*igletim ve bakim maliyetleri;

*yolculuk iicretleri ve iicretlendirme politikalar1 ve

*yapim isleri ve ticari igletimlerin baslangici icin 6ngoriilen termin plani.

Planlama, aynm1 zamanda zincirleme bir siirectir; banliyd treni ile yapilan bir yolculugun
fiyatin1 ayarladiginizda, trafik talebi tahmini de degisecektir. Bu da yeni demiryolu araglarinin

satin alinmasi ile ilgili gereksinimde degisiklige neden olacaktir; buna bagh olarak yatirim
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giderleri ve maliyetleri de degisecek ve tiim bu degisiklikler, Projenin genel fizibilitesini

etkileyecektir.

Bu zincirleme planlama siireci ¢ercevesinde Projenin fizibilitesi, 1985 yilinda gergeklestirilen
ilk etiit calismasindan bu yana birgok kez kanitlanmistir. Projenin fizibilitesi, JBIC kredi
degerlendirmesinin bir pargasi olarak 1999 yilinda gerceklestirilen SAPROF calismasi
sonucunda da yeniden onaylanmistir. Ayrica 2002 ve 2003 yillarindan derlenen giincellenmis
rakamlara dayanilarak yapilan en son calismalar, Projenin sosyal ve cevresel agidan arzu
edilir olmasinin yani sira, ekonomik agidan da uygulanabilir oldugunu tekrar dogrulamistir.
Buna karsilik, planlama siireci halen devam etmektedir. Planlama siirecinin kapsamina dahil
edilen deger ve rakamlar, halihazirdaki en iyi ve en son bilgilere dayanmaktadir. Bu rakamlar,
daha yakin tarihlerdeki tecriibeler cercevesinde daha anlamli veya daha giivenilir bilgiler elde

edildikce giincellenmektedir.
Mali Durum

Maliye Bakanligina bagh Tiirkiye Hazine Miistesarligi, Marmaray Projesi ile ilgili finansman
islerinin diizenlenmesinden sorumludur. Yol iicretleri ve iicret ilkelerinin kararlastirilmasi ve
buna bagli olarak elde edilen gelir akisinin belirlenmesi ile ilgili kosullar, Tiirkiye’nin politik

sistemini olusturan Parlamentonun sorumlulugu altindadir.

Marmaray Projesi gibi ekonomik, sosyal ve ¢evresel agidan saglam bir projenin finansmani
icin izlenebilecek bir¢ok yol ve bu yollardan olusan kombinasyonlar bulunmaktadir. Vergi
miikellefinin bakis agisindan degerlendirildiginde izlenebilecek olan en iyi yollardan biri,

uluslararasi finansman kuruluslarindan alinacak diisiik faizli kredilerin kullanimidir.
Biitcelendirme

Biitcelendirme, satin aldiginiz seylerin karsiligim1 6demek ve bunlara bagh olarak ortaya ¢ikan
ek maliyetleri karsilamak icin yeterli paramizin bulundugundan emin olmaktir. Bu amagla
atilabilecek ilk adim, bir projenin ne kadara mal olacaginin yaklasik olarak hesaplanmasi ve
boylece projenin maliyetinin karsilanabilmesi i¢in ne kadar paranin bulunmasi gerektiginin
belirlenmesidir. ik kesif maliyeti, cok yaklasik degerlere dayanmaktadir; ciinkii o asamada
proje, sadece ana hatlariyla tammlanmistir ve maliyetler, ¢ok c¢esitli tarihsel bilgilere
dayandirilmistir. Proje daha detayli diizeyde tamimlandikca, “tamimlar’daki belirsizlik

azalacak ve buna bagl olarak, daha az diizeyde de olsa, “fiyatlandirma” ile ilgili
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belirsizliklerde de azalma g6zlenecektir. Aslinda “fiyat”, islerin yapimi karsiliginda bir kisiye
gelecekte (yiikleniciye) ddenmesi gerekecek tutar oldugu i¢in, bu miktar acik bir bigimde bir

belirsizlik derecesine tabi olacaktir.
Bu cercevede proje tahmini maliyeti, asagida belirtilen kalemlerden olugsmaktadir:

= Sozlesme tahmini maliyetleri; bir bagka ifadeyle gelecek tarihlerde islerin yapimi
karsiliginda faturalandirilacak olan tahmini bedeller;

» Islerin yapimu sirasinda ortaya cikabilecek olan (fakat kesin olmayan) maliyetlerin
kapsam dahiline alinabilmesi i¢in hazirlanan bir veya birden fazla acil durum giivence
tutarlart; bu giivenceler, asagida belirtilen kosullar i¢in gerekli acil durum yedeklerini
kapsayacaktir:

o Yapilacak olan islerdeki degisiklikler;
o Sozlesme cercevesinde ddenmesi gerekli olabilecek ek 6deme tutarlart;

*  Yapim sozlesmelerinin kapsami dahiline alinmamis olan elektrik giderleri gibi sarfiyat
ve tiikketim maliyetleri;

= Uzman destegi, mithendislik, denetim ve miisavirlik hizmetleri ile ilgili maliyetler;

= Projenin yonetimi ile ilgili maliyet ve giderler;

=  Arazi kamulagtirma maliyetleri ve

* Projenin finansmani ile ilgili maliyetler.

Bir sozlesme diizenlendiginde ve ilgili Sozlesme Bedeli ve Isleri Tamamlama Siiresi
belirlendiginde, nihai Proje maliyeti ve siiresi ile ilgili belirsizliklerin diizeyinde 6nemli bir
azalma olusur. Buna karsilik bunlar sadece ilgili sozlesmenin belirsizligini azaltir; bu
belirsizligi tamamen ortadan kaldirmaz. S6zlesme Bedelinde, yapilan islerin yeni istek ve
talepleri karsilayabilmesi icin degisiklikler yapilabilecektir; isleri tamamlama siiresi, kotii
havalar ve benzeri kosullardan kaynaklanan gecikmelerden dolay1 uzayabilecektir. Bu
degisiklikler, biiylik bir yapim projesinin dogal ve normal bir parcasini olusturur. Sozlesme
Bedelindeki bu degisikliklerin kendileri icin belirlenen giivence tutarlar1 dahilinde olmasi
halinde, biitcenin tekrar gozden gegirilmesine gerek duyulmayacaktir. Buna karsilik acil
durumlar i¢in hazirlanan giivence kalemlerinde belirtilen tutarlarin asilmasiyla sonuglanacak

kosullarla karsilagilmasi1 durumunda, biitgenin gézden gecirilmesi gereklidir.

Bir biitce, finansmanin kaynaklarinin yonetiminde kullanilan bir aractir ve bu aracin mantikli

bir sekilde kullamlmasi1 gereklidir. Bir biitgenin cok iyimser olmasi durumunda, bu biit¢enin
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stk gozden gecirilmesi gerekecektir. Biitgcenin cok karamsar olmasi halinde ise biitcenin
gozden gecirilmesine hi¢ gerek duyulmayacaktir; fakat bu durum, yedek fon kaynaklariin

gercekten gereksinim duyulan konu ve sorunlar i¢in tahsis edilmesini onleyecektir.
Finansman

Biitgenin giderler boliimii tahmini olarak hesaplandiktan sonra, bu giderleri karsilayacak para
tutarinin hazirlanmasi gereklidir. Bu islem, finansman diizenlemesi veya kaynak temini olarak

bilinir ve bunu gergeklestirmek i¢in izlenebilecek bir yol, kredi alimidir.

Japon Uluslararasi Isbirligi Bankasi (JBIC) VE Tiirkiye Cumbhuriyeti arasinda bir kredi
anlasmas1 imzalanmstir. Bu kredi, Projenin Istanbul Bogaz1 Gegisi boliimii icin denetim ve
yapim giderleri ve maliyetleri dahil olmak {izere, miihendislik ve miisavirlik hizmetleri ile
ilgili tiim maliyet ve giderleri kapsamaktadir; bu boliim kapsaminda degerlendirilen isler,

tiinel agma isleri, derin istasyonlar ve bazi ilgili Elektrikli ve Mekanik isleri icermektedir.

Bu krediler, ODA (Resmi Gelistirme Yardimi) kredileri olarak adlandirilir; bu krediler, ¢cok
diisiik faiz oran1 uygulanan ve uzun geri 6deme vadesi bulunan ucuz kredilerdir (soft loan).
Bu tiir krediler, genellikle kredi alan iilkenin kendi kendine yardim caligmalar1 ¢ercevesinde

gerek duyulan mali fon kaynaklarin1 temin etmek i¢in kullanilir.

Bu tiir krediler, genellikle krediyi alan iilkede karsilasilan enerji, gida temini, kiiresel ¢evre,
yoksulluga c¢oziim bulunmasi ve ekonomik ve sosyal altyapinin gelistirilmesi gibi kiiresel

sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilmak {izere tasarlanmistir.

Ana fon kaynaklari, Japon Hiikiimetinin Genel Muhasebe Biitcesinden saglanan sermaye
katki paylarmmdan olugsmaktadir; bunlar, esasen insanlardan toplanan vergi gelirleri, hiikiimetin
tahvil ihraglar1 ve Japonya’daki posta tasarruflarindan elde edilmektedir. JBIC, ODA
kredilerini uygulayarak, Japonya’da ve yurt disinda halkla iliskileri ve bilgi alisverisini
pekistirmekte ve ODA kredileri i¢in daha genis kapsamli bir anlayisin ve destegin

olusturulmasini saglamaya calismaktadir.

Projenin Istanbul Bogaz1 Gegisi boliimiiniin ilk kismu igin, 10 yili geri 6demesiz olmak iizere,
40 y1llik bir geri 6deme vadesini ve yilda %0.75 faiz oranim kapsayan bir yamusak kredi (soft

loan) uygulanmistir.
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Yaz /Sonbahar mevsiminde, Avrupa Yatirnm Bankas1 (EIB) ve Tiirkiye Cumhuriyeti arasinda
bir ana kredi anlagmasi diizenlenmistir. Bu kredi, Halkalidan Gebze’ye kadar uzanan
giizergah lizerindeki hatlar, sinyalizasyon, istasyonlar, isletim ve kontrol merkezi ve gii¢
kaynagi gibi tiim Demiryolu Banliyo Sistemlerini ve ilgili Altyapr islerini kapsayacaktir.
Demiryolu araglar1t icin gereken finansmanmin son boliimii, 2004/2005 yillarinda

diizenlenecektir.

Finansmanin diizenlenmesi sirasinda finansorlerin Projenin mali bir kazang getirip
getirmeyecegini onceden bilmeleri gerekmektedir; yani projenin birlestirildiginde isletim
giderlerini karsilayacak ve kredinin geri 6denmesini saglayacak bir veya birden fazla gelir
akis1 saglamasi gereklidir. Boyle bir durumda, genellikle finansman kolaylikla temin
edilebilmektedir. Fakat herhangi bir Projenin kredi borcunun geri 6denmesi ve isletim
giderlerinin karsilanmasi icin yeterli diizeyde gelir liretmemesi halinde, bu proje mali agidan
stirdiiriilebilir bir proje olarak degerlendirilmez ve sonugta olusan her tiir agcigin Projenin

lehdarlarindan ziyade genel vergi miikellefleri tarafindan 6denmesi gerekir.
Mevcut Biitceler

Fizibilite c¢alismasinin bir pargasi olarak 1999 yilinda Projenin tasarimi, yapimi ve
tamamlanmas1 icin bir biitce hazirlanmistir. Bu biitce, Japon Uluslararasi isbirligi Bankasi
(JBIC-Japan Bank for International Cooperation) ve Tiirkiye Cumhuriyeti arasinda imzalanan
kredi anlagmasinin dayandigi temelin bir boliimiinii olusturmustur. 1999 yilinda biitge,
yaklasik olarak 2.6 milyar USD $ tutarinda belirlenmistir. Biit¢e, gergek sozlesme degerlerini

yansitacak sekilde giincellenecektir
Sozlesmeler
Proje ¢ercevesinde, dort ana is tiirii i¢in s6zlesmelerin hazirlanmasi gereklidir:

Miihendislik Hizmetleri - Projenin erken asamalarindan baslayarak projenin tamamen
isletime agilacagi tarihe kadar uzanan siire¢ igerisinde teknik ve sozlesmesel konularda

Isveren icin gerekli tavsiye ve destegin sunulmasi.

Ek Etiit ve Incelemeler - Projenin uygulanacag: yerde gecerli olan ve tasarim ve yapimi
etkileyen fiziksel kosullar hakkinda ek bilgilerin elde edilmesi i¢in yapilmasi gereken etiitler

ve arastirma isleri.
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Tasarim - lsverenin cesitli sartnamelerinin karsilanabilmesini saglamak icin yapilmas

gereken is ve faaliyetlerin kararlastirilmasi ve eksiksiz bir sekilde detaylandirilmasi.
Yapim — Tasarimin fiziksel gerceklige doniistiiriilmesi.
Miihendislik Hizmetleri

Miihendislik hizmetleri sozlesmesi, Proje ile ilgili olarak imzalanan ilk S6zlesmedir ve Japon
Uluslararas1 Isbirligi Bankasi1 (JBIC) tarafindan finanse edilen boliimiin bir parcasidir.
Sozlesme, bu Proje icin 6zel olarak diizenlenmistir ve DLH ve Avrasyaconsult arasinda

imzalanmis bir anlagsmadir.

Avrasyaconsult, Tiirkiye ve Japonya’da faaliyet gosteren dort ortaktan olusan uluslararasi bir
takimdir ve bu takim, ABD’de bulunan uluslararas1 miisavirler ve Tiirkiye’deki yerel

miisavirler tarafindan desteklenmektedir:

Japonyada bulunan Pacific Consultants International (PCI) ,Avrasyaconsult kurulusunun

lider ortagidir ve diinyadaki en biiyiik miisavirlik sirketleri arasinda sayilmaktadir.

Yiiksel Proje Uluslararas1 A.S. - bolgesel ortak - kurulusu,Tiirkiye’nin 6nde gelen
miisavirlik sirketlerinden birisidir ve Tiirkiye ve yurt disinda benzer projelerde genis kapsamli

deneyime sahiptir.

Japonya'da bulunan Oriental Consultants kurulusu, bir ortak olarak takima batirma tiineli

uzmanlhginda genis kapsamli deneyim kazandirmaktadir.

Japonya'da bulunan JARTS kurulusu, bir ortak olarak takima demiryolu uzmanhiginda genis

kapsamli deneyim kazandirmaktadir.

Bu dort ortak, asagida belirtilen ii¢ sirketle ortaklik icerisinde c¢alisan Ortak Girigimi

olusturmaktadir:

ABD'de bulunan Parsons Brinckerhoff International, Inc. (PBI) kurulusu,takima batirma

tiineller ve elektrikli ve mekanik tiinel tesisatlarinda uzmanlik deneyimi kazandirmaktadar.
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Tiirkiye'de faaliyet gosteren Terzibasioglu MiisavirMiihendislik Ltd. Sti. (TMM) ve
Yerbilimleri Etiid ve Miisavirlik Ltd. Sti (SIAL) kuruluslari, takima yeralt1 yapilar1 ve

geoteknik miihendisligi alaninda uzmanlik deneyimi kazandirmaktadir.
Ek Etiit ve incelemeler

Proje belgelerinin hazirlanmas1 ve gelistirilmesi siirecinin erken asamalarinda yapilmasi

gereken ek etiit ve incelemelerle ilgili olarak {i¢ alan belirlenmistir:

< Karasal arazi iizerindeki istasyonlar ve tiinellerin giizergah1 boyunca sondaj ve
numune alma;

< Batirma tiinelin sualtinda bulunan boliimiiniin uzanacag giizergah boyunca sondaj ve
numune alma; ve

« Tiinelin giizergah1 boyunca Istanbul Bogaz1 yataginin profil etiidii.
Tasarim ve Yapim

Projenin tasarim ve yapim asamasi i¢in kabul edilen sézlesme stratejisinin amaclar1 agagida

belirtilmistir:

Farkli s6zlesmeler arasindaki iletisim sorunlarinin azaltilmasi;
Uluslararasi rekabete acik ihale yontemi i¢in ¢ekici ve makul boyutlarin olusturulmas;

Sozlesme kapsaminda olusabilecek “bosluklarin” 6nlenmesi;

YV V V V

Yapim yontemleri, tasarim ilkelerine uygun olmali ve bu durumun tersi de aynen
gegerli olmalidir, ve

> Sorumlulugun acik ve net bir sekilde dagilimi.

Bu amaglarn birincisi, ikincisi ve ii¢ilinciisii, yapilacak islerin 6zelligi ve finansman kaynagi
ile orantili olarak, uygulama acisindan en biiyiik boyutlu sodzlesmelerin diizenlenmesine

yonelik arayislar sonucunda en iyi sekilde gerceklestirilebilecektir.

Proje kapsamindaki islerin 6zelligi ve projenin tamamlanmasi i¢in ongoriilen siire gbz Oniine
alindiginda, dordiincii ve besinci amaglar, yiiklenicinin tasarim ve yapimdan sorumlu olacagi

bir “tasarim-yapim” yonteminin uygulanmasi sonucunda en iyi sekilde gerceklestirilebilir.

EPC/Anahtar Teslimi Projeler icin FIDIC Kosullari, Birinci Baski 1999 (EPC So6zlesmesi),

tasarim-yapim sozlesmeleri i¢cin temel olarak secilmistir. Bu standart sézlesme, daha sonra
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Isveren ve finansman kurulusu tarafindan ongoriilen 6zel sartnamelerin karsilanmasi ve agik

ve net risk dagiliminin yapilabilmesi icin gereken sekilde degistirilmistir.

“Tasarim-yapim” yonteminin kabulii, mantiksal olarak her seyi kapsayan tek bir sdzlesmenin
diizenlenmesini beraberinde getirir ve sozlesmenin kapsami konusunda olusabilecek tiim

bosluklar1 ortadan kaldirir ve agik ve net sorumluluk dagiliminin yapilabilmesini saglar.

Buna karsilik, finansman kaynagi ve zamanlamasi, Projenin en azindan iki ana bdliime
ayrilmasmm gerektirmistir. Birinci boliim, Istanbul Bogaz1 Gegisi ve ikinci boliim, Banliyo

Demiryolu sisteminden olugsmaktadir.

BC1 Sozlesmesi olarak adlandirilan Istanbul Bogazi Gegisi, tek bir sozlesme halinde
diizenlenecektir. Bu sozlesme, tasarim ve yapim isleri ile ilgili konularda birbiriyle ortiisen
sorumluluklardan kaynaklanabilecek ara-baglanti sorunlarinin miimkiin oldugu kadar

azaltilabilmesi i¢in alinmasi gereken tedbirleri kapsamaktadir.

Projenin Banliyd Demiryolu Boliimii, iki ayr1 sozlesme halinde diizenlenecektir. Birinci
Sozlesme (CR1), Halkali ile Yedikule ve Sogiitlicesme ile Gebze arasinda yapilmasi
ongoriilen tiim yapim isleri, hat isleri, depolar ve atolyeleri ve ilgili Elektro-Mekanik Isleri

kapsayacaktir; ikinci S6zlesme (CR2) ise Demiryolu Araglarini icerecektir.
Organizasyon

Bu Proje, Tiirk toplumunun yararina olacak sekilde uygulanacaktir. Bu nedenle projeden

sorumlu en yiiksek organizasyon, Tiirkiye Cumhuriyeti Parlamentosudur.
Parlamentoya yapilacak raporlamadan sorumlu olan bakanlik, Ulastirma Bakanhigidir.

Projenin uygulanmas1 ve Ulastirma Bakanligina yapilacak raporlamadan sorumlu olan

miidiirlik, Demiryollari, Limanlar ve Hava Meydanlari 1nsaat1 Genel Miidiirligii, DLH’dir.

Gereken Miihendislik ve Miisavirlik Hizmetlerinden sorumlu organizasyon, Avrasyaconsult
kurulusudur ve bu organizasyon, Yapim Sahalaryla ilgili olarak, DLH kurulusuna ve DLH

temsilcisine rapor verecektir.
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Her Sozlesme ile ilgili ihaleyi kazanan Yiiklenici, ilgili yapilar, binalar ve sistemlerin detayl
tasartm1 ve yapimindan sorumlu organizasyon olacak ve DLH kurulusunun sahalardaki

temsilcisi olan Avrasya Consult kurulusuna yapilacak raporlamadan sorumlu olacaktir.

Projeye katilan her organizasyonla ilgili daha detayli bilgileri ve bu organizasyonlarin web

siteleri ile ilgili referanslar1 soldaki boliimlerde bulabilirsiniz.
Isveren DLH

Mesrutiyetin ilan edilmesinden sonra, ikinci demiryolu hizmetleri Bayindirlik Isleri idaresine
devredilmistir. Cumhuriyetin ilanindan sonra, 26.05.1934 tarihli ve 2443 sayili kanunla
kurulan Baymdirlik Bakanligi, yeniden organize edilmistir. 1938 yilinda Liman ve Deniz

Hizmetleri Dairesi de Baymdirlik Bakanligina baglanmastir.

3611 sayili kanunla Bakanlik, 26.05.1939 tarihinde isletme hizmetleri gorevleri disinda
birakilarak, yiiklenici ve yapimci bir kurulus haline gelmis ve bu kanunla Demiryollan ve
Limanlar Insaati Reisligi, Yap1 ve Imar Isleri Insaat1 Reisligi, Sose ve Kopriiler Insaat:

Reisligi ve Su Insaati Reisligi kurulmustur.

1945 yilinda Sikago’da imzalanan Sivil Havacilik Anlagsmasi kararlarina uyularak
Yesilkdy’de uluslararasi bir hava meydani kurulmasina Hiikiimet emriyle karar verilmis ve
tiim hava meydanlarinin uluslararasi standartlara gore iyilestirilmesi ve genisletilmesi ile yeni
hava meydanlarinin yapilmasi ile ilgili gorevler, 11.09.1949 tarihli ve 5367 sayili kanunla
Bayindirlik Isleri Bakanligina verilmistir. Bunun iizerine Sose ve Kopriiler Reisligine bagl

olmak iizere bir Hava Meydanlar1 Biirosu kurulmustur.

Baymdirlik Bakanligi, 1952 yilinda NATO’ya katilmamiz nedeniyle askeri amagh
havaalanlarinin yapimiyla da gorevlendirilmistir ve bu Biiro, 1954 yilindan 6nce Bakanlik
tarafindan yeniden organize edilmis ve adi Hava Meydanlar1 Insaati Miidiirliigii olarak
degistirilmistir. Bu miudiirlikk, 1956 yilinda akaryakit boru hatlann yapimi ile de
gorevlendirildiginde, miidiirliigiin adi Hava Meydanlar1 ve Akaryakit Tesisleri Insaati

Reisline doniistiiriilmiistiir.

Iki ayr reislik halinde ¢alismalarini siirdiiren Demiryollar1 ve Limanlar insaati Reisligi ve
Hava Meydanlar1 ve Akaryakit Tesisleri Insaat1 Reisligi, 13.07.1972 tarihli ve 1609 sayili

kanunla birlestirilmis ve kurulusun adi “Demiryollar1, Limanlar ve Hava Meydanlar1 Insaati
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Genel Miidiirligii olarak degistirilmistir. Ayn1 Genel Miidiirlik, 1977 yilinda ii¢ ayn
miidiirliige ayrilmig; fakat bu miidiirliikler, 1983 yilinda Baymdirlik ve Iskan Bakanligi
Kurulus kararnamesi ile yeniden birlestirilerek, “Demiryollari, Limanlar ve Hava Meydanlari
Insaati Genel Miidiirliigii” admi almustir. 1986 yilinda bu Genel Miidiirliikk, Ulastirma

Bakanligina devredilmistir ve halen bu Bakanlik biinyesinde faaliyetlerini siirdiirmektedir.
JBIC ve Finansman Kuruluslar:

Japon Uluslararas: Isbirligi Bankasi (JBIC), Ekim 1999°da Japon Ihracat-ithalat Bankasi
(Jexim) ve Japon Denizasir1 Ekonomik Isbirligi Fonunun (OECF) birlesmesi sonucunda
kurulmustur. JBIC, Japonya’nin dis ekonomik politikast ve ekonomik isbirliginin arkasindaki
itici gilictiir ve yonetim politikasi, Japonya ve Diinya ekonomisinin giiclii bir sekilde

kalkinmasina katkida bulunmaktir.

JBIC kurulusunun Operasyonlari, iki ana faaliyet alanina boliinmiistiir. Ik ana faaliyet, Japon
Sirketlerinin uluslararasi projelere katilimini destekleyen ve uluslararasi finansal diizenin

istikrarini1 saglayan Uluslararas1 Finansal Operasyonlardir.

Diger ana faaliyet alam, Uluslararast Ekonomik Isbirligi Operasyonlaridir (OECO). OECO
operasyonlarinin rolii, Resmi Gelistirme Yardiminin (ODA) arkasindaki itici giic olmaktir.
Marmaray Projesi, ODA kredileri ile finanse edilen projeler grubuna girmektedir. Bu krediler,
Japon Resmi Gelistirme Yardimimin 6nemli bir ayagim olusturmaktadir. Ozel Sektor Yatirrm
Finansmani, gelismekte olan iilkelerdeki o6zel sirketlerin faaliyetlerini desteklemek icin
sunulur. Uluslararas1 Ekonomik Isbirligi Operasyonlari, ODA kredileri ve Ozel Sektor
Yatiim Finansmani araciligiyla, gelismekte olan iilkelerin ekonomileri ve toplumlarinda

stirdiiriilebilir kalkinmanin desteklenmesine yardimci olur.
EIB Avrupa Yatirim Bankasi

Avrupa Birliginin finansman kurulusu olan Avrupa Yatirim Bankasinin gorevi, Uye Ulkelerin
entegrasyonu, dengeli kalkinmasi ve ekonomik ve sosyal biitiinliigiiniin korunmasina ve

siirdiiriilmesine katkida bulunmaktir.

Bu amagla EIB, Birligin amaglar1 ¢cercevesinde, biiyiik projelerin finansmanina yonelik olarak

yiiksek miktarda fon kaynagini piyasalar i¢in ¢ok uygun sartlarda temin etmektedir.
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Birlik disinda ise EIB, Avrupa kalkinma yardimi ve isbirligi politikalar1 cercevesinde

diizenlenen anlagsmalarin mali araglarin1 uygular.
Avrasya Consult

Avrasyaconsult, Tiirkiye ve Japonya’da bulunan dort ortaktan olusan uluslararasi bir takimdir
ve bu takim, ABD’deki uluslararas1 miisavirler ve Tiirkiye’deki yerel miisavirler tarafindan

desteklenmektedir:

Pacific Consultants International (PCI), Japonya'da bulunan lider ortak
Yiiksel Proje Uluslaras: A.S. Tiirkiye'deki yerel ortak
Oriental Consultants Japonya'daki uzamn ortak

JARTS Japonya'daki uzman ortak

Bu dort ortak, asagida belirtilen ii¢ sirketle isbirligi icerisinde calisan Ortak Girigimi

olusturmaktadir:

ABD'den Parsons Brinckerhoff International, Inc. (PBI) kurulusu ve her ikisi
Tiirkiye'den olak iizere, Terzibasioglu Miisavir Miihendislik Ltd. Sti. (TMM) ve
Yerbilimleri Etiid ve Miisavirlik Ltd. Sti (SIAL).

Halkla iliskiler

Istanbul Bogaz Gegisi Projesi gibi biiyiik altyap1 projeleri, yapim isleri sirasinda ve sonrasinda
insanlarin yasamim etkileyecek ve proje, dogal oOzellikleri itibariyle kamuoyunun ilgisini

cekecektir.

Bu nedenle DLH ve bu kurulusa bagli olarak calisan miisavirler ve yiikleniciler, Proje ve
gelecekte olmasi beklenen olaylar hakkinda miimkiin oldugu kadar ¢ok ve dogru bilgiyi
stirekli olarak kamuoyuna sunmaya calisacaklardir. Ayrica bu bilgiler, makul oldugu siirece,

miimkiin oldugu kadar erken agiklanacaktir.

Halkla iliskilere yonelik bu girisimlerin amaci, Tiirkiye’de ve diinyada Marmaray Projesi ile
ilgili dogru bir anlayisin gelistirilmesi ve agik ve net bir degerlendirmenin elde edilmesini

saglamaktir.
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PR - Politikas:
Halkin bilgilendirilmesi ile ilgili politika, baz1 temel ilkelere dayanmaktadir:
Giivenilirlik

DLH ve projeye katilan diger taraflar, Proje ile ilgili olarak yapilan tiim is ve faaliyetlerde
giivenilir olmaya calisacaklardir. Ancak bu sekilde Projeye katilan taraflar ile ulusal ve
uluslararasi basin gibi halkin sesi olan kuruluslar, iiniversiteler, Hiikiimet-Dis1 Sivil Toplum
Orgiitleri, Istanbul ve Tiirkiye halki ve diger benzer gruplar ve paydaslar arasinda iyi iletisim

kurulabilir.
Aciklhik

DLH ve temsilcileri, bilgi ve verilerin halka agiklanmasi sirasinda daima miimkiin oldugu
kadar agik ve bilgilendirici olmaya ve dogru bilgiler vermeye c¢alisacaklardir. Bir baska
ifadeyle, bilgilerin agiklanmasi sirasinda, sunulan tiim veri ve bilgiler dogru olacak, makul
kosullar cergevesinde miimkiin oldugu kadar ¢ok bilgi, kamuoyuna ac¢iklanacak ve bu bilgiler,

miimkiin oldugu kadar erken tarihlerde sunulacaktir.
Acik ve yapilandirilmusg bir yaklasim, kontrollii bir siire¢

Organizasyon, haberlesme sirasinda miimkiin oldugu kadar acik, tutarli ve net olmaya
calisacaktir. Burada izlenen amag, her tiirlii yanlis anlamanin Oniine ge¢cmek ve yanlis

anlamalardan kaynaklanabilecek enerji kayiplarini 6nlemektir.
Kamuoyuna saygt

DLH ve temsilcileri, kamuoyuna saygi duyacaklardir. Tiim vatandaslarin Marmaray Projesi
gibi bir proje hakkinda aym goriise sahip olmalar1 beklenemez; fakat tiim vatandaslarin Proje
ile ilgili ¢oziimlere iligkin fikir ve goriiglerini aciklama hakkina daima saygi duyulmasi

gerekecektir.

Bu nedenle DLH, herhangi bir zamanda diizenlenecek olan halk toplantilarinda projeyi ele
almay1 kabul edecek ve bdylece Marmaray Banliyd Demiryolu Projesinin 6zellikleri,

avantajlan ve dezavantajlarini aciklama firsatina sahip olacaktir.
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EK 2 - Goriisme Sorular

COKULUSLU PROJE EKiPLERINDE KULTURLERARASI
FARKLILIKLARIN YONETIMIi
VE
MARMARAY PROJESI ORNEGI

GORUSME SORULARI

1. Marmaray Projesi’nden once ¢okuluslu bir ekipte gorev aldiniz mi1? Daha 6nceki
cok uluslu ekip tecriibenizle Marmaray tecriibeniz arasindaki belirgin farkliliklar

nelerdir?

2. Marmaray Projesi ekibinde, sizce “kiiltiirel agcidan bir uyum” var mi? Ekibin
kiiltiirel agidan uyumlu ¢alismasini etkileyen olumlu ya da olumsuz unsurlara 6rnek

verebilir misiniz?

3. Ekip ruhunun gelistirilmesi i¢in is disinda ekip iiyeleriyle bir araya geldiginiz ne

tiir sosyal etkinlikler var? Bu tiir etkinlikler ig ortamini ne yonde etkiliyor?

4. FEkip ¢alismasinda motivasyonunuzu etkileyen;

a. En olumlu faktorler nelerdir? (Ornegin birlikte caligmaktan duyulan mutluluk,
dostluk, paylasim gibi)

b. En olumsuz faktorler nelerdir? Ornegin stres, yogun calisma ortami, ekibin

yonetim tarzi gibi)

5. Kiiltiirel acidan cesitlilik gosteren bir ekip icerisinde yer almanin;
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a. Olumlu yonleri nelerdir?

b. Olumsuz yonleri nelerdir?

6. Cok uluslu proje ekipleri ya da kiiltiirel farkliliklara iligkin hizmet ici egitim
aldiniz m1? Nasil bir egitim programi uygulandi1? Egitimler kimler tarafindan verildi?

Bu egitimin nasil bir katkist oldu?

7. Sizce, ekip igerisindeki kiiltiirel farkliliklarin, ekip performansi tizerindeki etkileri

nelerdir?

8. Marmaray Projesi kapsaminda, kiiltiirel farkliliklar acisindan sizi en ¢ok zorlayan

durumlar neler oldu?

9. Marmaray Projesi kapsaminda, kiiltiirel farkliliklar agisindan olumlu buldugunuz

durumlar neler oldu?

10. Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan ve isleri sekteye ugratan catismalar yasandi

mi1? Bununla ilgili hatirladiginiz bir 6rnek var m1?

11. Catismalarin temel nedenleri genellikle nelerdir? ( Ornegin yiiz yiize iletisimin

eksikligi, dil problemleri ya da diger iletisim problemleri)

12.  Genellikle ne tiir ¢catismalar ortaya cikmaktadir? ( Bireyler arasi, bireyler ve

gruplar arasi ya da gruplar arasi)

13. Yasanan ¢atismalarin ¢oziimiinde nasil bir yontem izleniyor?
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14. Proje ekibinin daha uyumlu ve basarili calisabilmesi i¢in, sizin Onerileriniz

nelerdir?
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EK 3 - Goriisme Sorulari (Ingilizce)

MANAGEMENT OF CULTURAL DIFFERENCES
IN MULTINATIONAL PROJECT TEAMS
AND
MARMARAY PROJECT CASE

INTERVIEW QUESTIONS

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

others?

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

cultural point of view?

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

4. What are ;

a. the most positive factors that affect your motivation in team work? (For example

happiness due to working together, friendship, sharing etc.)

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

stress, intense work conditions, team management style etc.)
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5. What are;

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

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

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

programs? How helpful was it?

7. In your opinion, what are the effects of cultural differences in teams on team

performance?

8. What were the most challenging circiumstances that give you hard times in terms

of cultural differences in Marmaray Project?

9. What are the situations that you think constructive in terms of cultural differences

in Marmaray Project?

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

kind of incident?

11. What are the main causes of conflicts usually? (For example lack of face to face

communication, language problems or other communication problems)

12. What kind of conflicts do usually occur? (Between individuals, between

individuals and groups or between groups)
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13. What kind of procedures do put into action when conflicts occur?

14. What are your suggestions for the Marmaray Project team towards working in

more harmony and more successfully?
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