Kiiresellesme, Insan Kaynaklari ve
Kiiltiirlerarasi Yonetim

Ilkay SAVCI®

Giris

tiresellesme siireci ekonomik, politik ve kiiltiirel degerleriyle bati

kiiltiiriiniin diinyaya daha hizla yayilmasina olanak saglarken, kiil-
tiirlerarasi etkilegim konusunu da giindeme getirmistir. Bu baglamda, ¢oku-
luslu, ulusagiri, kiiresel gibi adlarla nitelenen girketlerin, diinyanin ¢esitli
iilkelerinde etkinlikte bulunduklar: goriilmektedir. Bagka bir deyisle, serma-
yenin kiiresellegerek, emegin ucuz oldugu iilkelere taginmasi, bu iilkelerde
kurulan igletmeler araciligiyla batili sirket yonetimlerinin gidilen iilkenin
isgiiciinii istihdam etmesini giindeme getirmigtir. Bu girketlerin kendi yo-
netsel ve teknik kadrolarindan sectikleri veya is ilanlariyla istihdam ettikle-
ri cekirdek personeli bu iilkelere tagidiklar goriilmektedir. Kiiresellegme
ayni zamanda gelismekte olan iilkelerden beyin gogiinii, vasifsiz ve yar1 va-
sifli emegin yasal ve yasal olmayan yollardan ulusal sinirlar digina hareke-
tini de artirmaktadir (Stalker, 1994). Her durumda, farkh kiiltiirlerden in-
sanlarin farkli kiiltiirel degerleriyle karg1 karsiya gelmeleri ve birlikte yaga-
mak, birlikte caligmak seklinde sosyal etkilesime girmeleri kagimilmaz ol-
maktadir.

Farkh kiiltiirden insanlarin ortak bir yaklagimla iiretim yapabilmesi, her
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seyden once iletigim kurabilmelerine baglidir. Iletisim ise, ayni sembol ve
anlamlarin, ayni diisiince tutum ve davramglari yansitmak tizere etkilesim
siirecinde kullaniimasini gerektirir. Oysa farkli kiiltiirlere mensup 1nsanla-
rn bir arada bulunmalari, kiiltiirel farkliliklar nedeniyle iletisimin dogru
gerceklesememesine neden olabilmektedir. Bu durum farklilifin daha ¢ok
goze batmasina ve uyum konusunun daha 6nemli hale gelmesine yol ac-
maktadir. Diger yandan, rekabet iistiinliigli arayisinda olan ve stoksuz, tam
zamaninda iiretim yapan uluslararasi girketlerin kirtlgan bir yapiya sahip ol-
malari, yanlis anlama, anlasmazlik, grev, ¢catigma gibi liretimi zaafa ugrata-
cak olumsuz durumlar kargisinda tahammiilsiizliige yol agmaktadir. Farkli
kiiltiirlerin bir araya geldigi is organizasyonlarinda, bu nedenle iletigimin
saglikli olmasi ve uyumun saglanmasi agisindan kiiltiirel farklar: anlamanin
ve yonetimde etkisini belirlemenin 6nemli hale geldigi diistiniilebilir. Son
20-25 yildir konuya verilen 6nemin gostergesi olarak sosyoloji, sosyal ant-
ropoloji, psikoloji ve yonetim disiplinleri alanlarindan gelen arastirmacila-
rin,"ulusal ve toplumsal kiiltiir", "¢cokkdilttirliliik", "sirket kiilttird", "kiiltiir-
lerarasi karsilagtirmalar” ve "kiiltlirleraras: yonetim" alanlarinda yapmig ol-
duklar1 ¢ok sayida aragtirma ve kuramsal ¢alisma gosterilebilir (Hofstede,
1980a; 1980b; Triandis, 1995; Mendonca ve Kanungo, 1996; Sparrow ve
Chun-Wu, 1998; Aycan ve Kanungo, 2000; Liu ve MacKinnon, 2002).

Farkli kiiltiirlere mensup insanlari bir arada ¢aligmaya yonelten diizenle-
melerde, kullanilan yonetim modellerinin ne oldugu ve nasil olmas: gerek-
tigi tartisilmaktadir. Bu agidan bakildiginda, 1980°1i yillardan bu yana In-
san Kaynaklar1 Yonetiminin (IKY), evrensel ozellikler yiiklenerek, popiiler
bir yonetim yaklasimi olarak sunuldugu ve uygulanmaya calisildigy goriil-
mektedir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) adiyla anilan iiretim modelinin
uygulanmasi icin felsefi temel olugturan bu modelin, tilkemiz de dahil ol-
mak lizere tiim diinyada genig kabul gordiigii soylenebilir. Ancak iKY de
diger yonetim modelleri gibi bati kiiltiiriince yaratilmisgtir ve modelin ayni
basarty1 uygulamada yakalamis oldugunu sdylemek zordur (Yildirim 2000;
Emerald Now, 2000). Bu nedenle "kiiresel bir yonetim anlayisi"nin ve kiil-
tiirel sinerjiye sahip kiiresel yoneticilerin nasil olmasi gerektigi tizerine de-
gerlendirmeler yapilmaktadir (Miroshnik, 2002). Bu ¢aligmada kiiltiir ve
yonetim konusu miimkiin oldugunca biitiin 6zellikleri bir arada diisiiniile-
rek degerlendirilmeye ¢aligilacakur. IK'Y nin degisik iilkelerde kiiltiirel uy-
gunluguna iliskin tartismalara yer verilirken, bu baglamda insan kaynakla-
rinin uluslararast hareketliligi ile farkl kiiltiirlerde ¢aligmaya iligkin sorun-
lara da deginilmeye calisilacaktir.
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I. Kiiresellesme, Kiiltiir ve Insan Kaynaklar:
I.1. Kiiresellesme ve Kiiltiir

19. yiizyilin ortalarindan itibaren sosyal antropoloji alaninda Ingiltere,
Hollanda, ABD gibi iilkelerin basini ¢ektigi cok sayidaki aragtirmanin te-
melinde, mevcut kiiltiirleri ve farkliliklarini anlamak konusundaki bilimsel
merakin yaninda, kolonilerdeki egemenligini daha uzun siire garanti altina
almak isteyen emperyalist iilkelerin, hiikkmedilen iilkelerin kiiltiiriinii anla-
mak ve gerektiginde ¢ikarlarinin hizmetine sokmak niyetini géormek hi¢ de
zor degildir. Nitekim, kiiltlir konusunda egitim almis yonetici ve bilim
adamlarinin kolonilerde danigsman olarak kullanildig: bilinen bir gercektir.
(Turhan, 1987). Somiirgeci iilkelerin egemenliklerini siirdiirebilmek ama-
ciyla kullandiklar1 yontem ve teknikler, zaman i¢inde degisiklik gosterme-
sine kargilik, daha fazlasin alabilme arzulari hi¢ degigmemistir. Bunun bir
gostergesi olarak, emperyalizm yerini kiiresellesmeye birakirken, belirli bir
kiiltiire degil tiim diinya kiiltiirline yonelen bir 6zellige biirlinmiigtiir. Bat1
kiiltiiriiniin diinya kiiltiirii tizerinde bu denli etkili hale gelmesinde, gelisme
ve endiistrilesme arzusunda bulunan iilkelerin ¢agdag olabilme 6lgiitlerinin,
geligmig batil1 tilkeleri izlemek geklinde kurgulanmasinin da rolii vardir. Ni-
tekim bu iilkelerin batida gelistirilmig yol, yontem ve modelleri hi¢ sorgula-
madan almalari s6z konusu olmaktadir (Hofstede, 1980a; Sargut, 1994a;
Kocel, 1996).

Isikli (2002), kiiresellesmeyi "yeni bir diinya diizeni" soylemini kullana-
rak demokratik temellere dayanmayan odaklarin, ulusal ve uluslararas ilig-
kiler iizerinde belirleyici hale gelmesi ve egemenligin kayitsiz sartsiz ulus-
lararas1 sermayenin eline gegmesi” olarak nitelendirmektedir. Bu baglamda,
kiiresellesme siireci beraberinde bir dizi yeni olusumu da getirmistir. Bu
olugsumlar yent kiiltiirel dontigiim, ¢cokuluslu girketlerin ve uluslararasi Or-
giitlerin ekonominin bag aktorleri olarak ortaya ¢ikmasi, bilgisayar ve inter-
net gibi yeni bir elektronik bazli kiiltiirel ortamin olugmasi, ulus-devietin
kiigiilmesi ve zayiflamasi, ¢ok kiiltiirliiliikk, karma kimliklilik (kozmopolita-
nism), kiiresel, ulusal ve yerelin kesigme alani olarak "kiiresel kiiltiirel me-
kanin" ortaya ¢ikisi, kiiresel tiiketimin kigkirtilmasi ve yeni tiiketim kalipla-
rinin ortaya cikisi seklinde ozetlenebilir (Marshall, 1999:449; Feathersone,
1996).

Bir kiiresel sirket yoneticisinin kiiresellesmenin "zorunlu olarak", 21.
yizyilda geometrik bir artig gosterecegini ifade etmesi (Burke, 1997: 73),
daha fazla sirketin giderek daha fazla iilkede is gorecek olmasi (Emerald
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Now, 2001), bu kavramin bir¢ok yoniiniin bir arada diigiiniilmesi gerektigi-
ni ortaya koymaktadir. Bu sekilde ele alindiginda, kiiresellesmeye karst
ozellikle farkl: kiiltiirlere sahip toplumlarin onama, reddetme veya sentezle-
me seklindeki tepkileri ortaya ¢ikmaktadir. Burada kiiltiiriin anlamu, tirdeg-
lesme (homogenisation), kutuplagsma (polarisation) ve melezlesme (hybridi-
sation) kavramlariyla birlikte diigiiniilmelidir. Tiirdeslesmenin, artan ileti-
sim ve teknolojiye yakin olmanin yarattig1 sosyal temas sonucu oldugu ifa-
de edilmekte, yerel kiiltiiriin kiiresele doniistiiriilmesine ve bu yolla 6rnegin
yerel markalarin diinya markas: haline getirilmesine dikkat ¢ekilmektedir.
(Levitt,1983; Featherstone 1996). McDonalds ve Coca Cola gibi girketler
kiiresel gelirlerini defalarca katlarken, karsit bir siire¢ olarak da Hint kiiltii-
rii objelerinin, tiitsiiler, kumas ve pamuklu giysilerin otantik goriiniimlii sa-
tis magazalarinin, "Japon sugi" restoranlari ve "Cin yemekleri" gibi kiiltiirel
orneklerin diger toplumlara tagindigi goriilmektedir. Bu durumun kiiresel-
lesmenin esitlik¢i durusunun bir gostergesi olarak sunulmasina kargin, go-
riintiintin aldatici oldugu bu tiir igletmelerin bir tiirlii kiiresel, ¢cokuluslu ya
da ulusasirt olamamalarindan, diinya pastasindan aldiklari paylarin ¢ok kii-
ciik olmasindan anlasilabilir (Nader ve Walle, 2002).

Kutuplagma tiirdeglesmenin karsit1 olarak, kiiltiiriin farkli ve ayirt edici
olan ozelliklerinin (6zglin karakterler, gecmisin kalitlari, degerler gibi) 6n
plana ¢ikanlmasidir. Bu baglamda kiiresel kiiltiiriin yayginlagan unsurlarina
onay vermeyen, yerel kiiltiir unsurlarin1 savunan ve daha geleneksel yapili
alt kiiltiir gruplarinin direnisi seklinde, koktenci dini ve etnik degerleri 6n
plana ¢ikaran hareketlerin gii¢clendigini gormek miimkiindiir. Melezlegsme
ise, tiirdeslesme ve kutuplagmanin bir arada yasatilmasi anlaminda, farkli
kiiltiirel 6zelliklerin i¢ ige bulunmasidir. Ornegin milliyetci bakis agisini
korurken, diger kiiltiirlerin (6zellikle bati) iiriinlerini tikketmek, sanatini ta-
kip etmek gibi. Melezlesme ayni1 zamanda bir dereceye kadar farkliliklasan
ve catigan sistemlerin yeni bir kiiltiirel uyumu olarak sunulabilir (Nader ve
Walle, 2002). Bu noktadan bakildiginda Tomlinson (1999: 254)’a gore "kii-
resellesme, ekonomik olarak giiclii olan iilkeler de dahil olmak iizere, biitiin
ulus devletlerin kiiltiirel biitiinliigiinti zayiflatmak" seklinde bir gorevi iist-
lenmig gibi goriinmektedir.

Kiiresellesmenin 6ne ¢ikardigr bir deger de bu ¢alismada iizerinde
onemle duracagimiz, toplulukgu-bireyci seklinde kiiltiirleri siniflandirmak-
ta aragsal bir kavram olarak kullanacagimiz bireysellik/bireyciliktir. Birey-
sel dzgiirliigiin topluluk¢u degerlere listiinliigiinii 6n plana ¢ikaracak bigim-
de, bireyciligin deger kazandig1 goriilmektedir. Oysa bireyciligi ve birey-
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selligi adeta kutsayan ve bununla ortiisen degerlerini evrenselmis gibi diin-
yanin kabuliine sunan iilkelerin, diinya niifusu i¢inde kiiciik bir yiizde olus-
turduklarim gormek distindiirtictidiir (Dengiz 2002).

Antropolojik olarak kiiltiir, insanlarin icinde yetistikleri "biitiin bir ya-
sam tarz1" anlamina gelir (Linton, 1945). Hofstede (1980a: 12)’in ifadesiy-
le kiiltiir, "bir kiiltiire ait insanlarin, onlara programlanmis bir bakis agisi
saglayan inang¢ ve degerleri"dir. Bu tamimin icine neler girer? Bunlar genel
olarak, insanlarin dogayla, diger insanlarla ve kurumlarla iliskileri, zaman
ve mekani kullanig bigimleri, tiretim-tiiketim davraniglari, aligkanliklart ve
bunlan olusturan inanglari, degerleri seklinde siralanabilir (Gliveng, 1974).
Bu kavramlagtirma, toplumlar arasinda farklilagabilen bir "¢aligma kiiltiri"
konusunda yorumlara temel teskil edebilir. Bu anlamda ¢aligsanlarin 1ge kar-
s1 tutumlarinin, degerlerinin ve davraniglarinin ait olduklar: toplumsal kiil-
tiirden etkilendigi sdylenebilir.

Kiiltiir insanlarin digerleriyle dili kullanarak iletisimde bulunmasini, bu
yolla 6grenme ve paylagimin ger¢eklesmesini saglar. Kiiltiir ayn1 zamanda
1yi-kotii, dogru-yanls, emniyet-tehlike, makul olan—olmayan gibi ayrimlar
icin de standartlar sunar. En 6nemli iglevlerinden biri iiyelerine kazandirmig
oldugu kimliktir. Ortak gecmis ve ozellikler bazinda, digerleriyle kendimizi
aym kategoriye koyup koymayacagimizi belirler (Miroshnik, 2002). Dola-
yistyla kendimizi nasil algiladigimizi gésteren bir kavramdir. Bu anlamda
etnosentrizme, "bir bireyin, toplumun veya kiiltiiriin kendini digerleri ara-
sinda en 1yi, tistiin ve en saf gérmesi, dolayisiyla digerlerini kiiglimseme-
si"ne yol acabilir (Giiveng 1974: 5). Bu yoniiyle farkh kiiltiirlerin bir arada
yasamasinda sorun yaratabilecek, kiiltiirleraras: etkilesimin saglikli deva-
min1 tehlikeye sokabilecek bir yaklagim olarak kargsimiza ¢ikmaktadir.
Farkli kiiltiirlerden, 1tk ve etnik gruplara kargi ayrimci davraniga ve diig-
manliga yol agabilecek bir tutum, "bagka insanlardan asir1 hoslanmama,
korkma (xenophobia)"dir. Kiiltiirler arasi etkilesimde sorun yaratan bir olu-
sum da, farkl: kiiltiirlerle karsilasildiginda yasanan kiiltiir gokudur. Farkli
bir kiiltiiriin i¢ine giren insanlarn kargilagtiklar: kiiltiirden, fiziksel, biligsel
ve psikolojik ac¢idan negatif etkilenmeleri (Marshall 1999: 443) olarak ta-
nimlanan kiiltiir goku, i¢ine girilen topluma uyum siirecinde insanlarin dav-
ranig ve iligkilerine farkli bigimlerde yansiyabilecek bir tepki olarak kav-
ramlagtirilabilir. Goriiliiyor ki, kiiltiirleraras: etkilesimde kiiltiirel farklilik-
larin neden olabilecegi bir ¢ok sorun vardir. Bu sorunlarin ¢éziimiinde hu-
kuksal, ekonomik, politik diizenlemeler kadar 6énemli olan, kiiltirel farkli-
liklarin dogal oldugunu anlamak ve anlatmaktir.
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Kiiltiirleraras: etkilesimde, kiiltiirel ¢esitlili§i grmezden gelen evrensel-
ci yaklagimin, batinin ekonomik, politik ve kiiltiirel degerlerini var edebil-
me amacina yonelik igledigi ortadadir (Sargut, 1994a: 324). Bu nedenle ye-
rel olan thmal edilmis goriinmektedir. Ancak kiiresellesme olgusu, evren-
selci yaklagim ¢ercevesinde gelisirken, uluslararasi iy diinyasinin gerekleri,
kiiltiire]l farkliliklart g6z Oniine alan yonetim, pazarlama anlayiglarinin ge-
ligtirilmesi gercegini ortaya ¢ikarmistir. Evrensel-yerel tartismasmna  kiiltii-
rel gorecelilik yaklagimiyla yanit verilmektedir. Sargut (1994b: 46) kiiltiirel
gorecelilik kavramiyla, "degerlemeye dayanan inang ve ilkelerin evrensel
olmayip, zamana bagli olmas: nedeniyle kiiltiirden kiiltiire degigebilecegi-
ni" ifade etmektedir. Bu yaklagim batili olmayan toplumlarin kiiltiirel 6zel-
liklerini belirleme, anlama ve bati kiiltiiriine anlatma cabalarini destekle-
mektedir (Marshall, 1999: 445-446).

I.2. Kiiresellesme ve Insan Kaynagi:

Kiiresellesme, insan kaynaklarinin daha iy1 bir yasam i¢in daha iy1 is
olanaklar1 bulacaklar iilkelere dogru hareketliligini artirmaktadir. Bu in-
sanlarin bir kismi gittikleri iilkelerde yasal yollardan istthdam olanaklari
bulurken, biiyiik ¢ogunlugu yasal olmayan yollardan iilkeye girdikleri i¢in
herhangi bir giivenceye sahip olmadan, iistelik de ¢ok olumsuz kosullarda
calismaktadirlar (Stalker, 1994). Beyin gicii, 6teden beri yaygin olarak, ge-
lismekte olan tlkelerden geligsmig iilkelere dogru olmaktadir. Benzeri bir
uygulama, "entelektiiel sermaye" olarak nitelenen vasifli iggiiciiniin dolasi-
mudir (Ulrich, 1997: 175). Ulusal sinirlar digina giden uzman mesleklerden
caliganlar ve yoneticiler (expatriate professionals), ¢okuluslu, uluslararas:
ve kiiresel olarak nitelenen sirketlerde 1stihdam edilmektedir. Bu anlamda,
ulusal smnirlar disina hareket edenler sadece iggiicii degildir. Kiiresel reka-
bette Ustiinlilk amaciyla ucuz iggiicti maliyeti ve esneklik arayan sirketlerin
ulusal sinirlar disina taginmalari, kendi yonetim ve uzman kadrolar: ile ken-
d1 yonetim yaklasimlarint farklh iilkelere tasimalarini saglamistir. 1990 yi-
Iinda 800.000 yan kuruluguyla 60.000’in iizerinde ¢okuluslu girketin oldu-
gu (Breeze, 2002) ve bu sirketlerin bugiin 40 milyon kisiyi istthdam ettikle-
ri bilinmektedir (UNCTAD, 2000). Kendi iilkelerinin ¢aligma kiiltiiriinii
yansitan yaklagimlarla ve davranislarla gittikleri tilkede faaliyet gosteren bu
sirketler, gidilen tilkelerin farkl: kiiltiirel 6zellikteki iggiiciinii istihdam et-
mektedirler. Cokuluslu sirketlerin, mevcut orgiit kiiltiiriine agina uluslarara-
s1 giivenilir bir emek havuzu olusturma ve ayni sirkette farkli kariyer yolla-
r1 i¢in firsatlar kollayan bir ekip yaratma geklinde iki islevi yerine getirme-
ye caligtiklar: goriilmektedir (Stalker, 1994: 37). Vasifli iggiiciiniin ulusal
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sinirlar 6tesinde dolagimina iligkin bir 6rnek GATS (General Agreement on
Trade in Services/Hizmet Ticareti Genel Anlagmasi)dir ve Tirkiye’'nin de
imzaladig1 bu anlagma, hizmetlerin ve gercek kisilerin uluslararas: hareket-
liligini ve kiiltiirel etkilesimini getirecek olan hizmet ticaretinin serbestles-
tirilmesini saglamaktadir. Bu tiir diizenlemelerle giderek daha fazla insanin
ulusal sinirlar disinda istihdami s6z konusu olacaktir (Erdogdu; 2002).

Isgiiciiniin ulusal sinirlar disinda ¢aligmasinda en fazla hareketlilik,
ABD, Kanada ve Bat1 Avrupa iilkelerinden yoneticilerin ¢okuluslu sirket-
lerde (CUS) caligmasi seklinde ortaya cikarken, aym iilkeler diger diinya
iilkelerinden beyin gocii almakta ve diger isgiicii i¢in de ¢cekim merkezi ol-
maktadir. Bir diger ¢cekim merkezi, zengin Arap iilkeleridir (Stalker, 1994).
Carpic1 bir ornek olarak Kuveyt verilebilir. Kuveyt’in 825.000 niifusuna
karsilik, bu iilkede bulunan yabanci niifus 1 milyon 400 bin olup, bunlarin
cogu ozel sektorde istihdam edilmektedir (Al-Kazemi ve Ali, 2002). Biiyiik
cogunlugu Giineydogu Asya iilkelerinden ve bir kismui bati iilkelerinden ge-
len yonetici ve diger calisanlardan olugan bu niifusun farklh kiilttirel 6zel-
likleriyle, kendi kiiltiirlerine hi¢ benzemeyen bir kiiltiirde ¢alismalar1 soz
konusudur. Bu boyutta olmasa da, Tiirkiye de iggiicii ihra¢ eden bir tilkedir.
Ulke disinda bulunan Tiirk niifusu 3.574.164, galisan sayisi ise
1.194.092’dir. En fazla Tiirk ¢aliganin bulundugu iilke Almanya’dir.Bu iil-
kede Alman ve Tiirk is¢i ¢alistiran Tiirk igletmelerinin sayis1 59.500’1 bul-
mugtur. 327.000 ¢aligan1 bulunan bu igletmelerde Tiirkler, Almanlar ve di-
ger lilkelerden isciler istihdam edilmektedir (Caligma ve Sosyal Giivenlik
Bakanlig1 Raporu, 2002: 31-43). Bu tiir érnekler, farkl: kiiltiirlerden insan-
larin bir potada yasamalarinin ve c¢aligmalarinin ortaya ¢ikardig: etkilesim
sorunlarina egilmeyi gerektirmektedir.

Insan kaynaklarinin ulusal simirlar disindaki hareketliliginde en fazla
karsilasilan sorunlar, farkli toplumlarin, farkl: tarihsel gecmisi ile gelismis-
lik diizeyleri bagta olmak iizere, siyasi, sinifsal, hukuksal, kurumsal ve kiil-
tiirel agidan farkhi diizenlemeleri olmasindan kaynaklanmaktadir. Bunlar
arasinda, alt yapi sorunlari, hiikiimet miidahaleleri, terdr, yolsuzluk vb. sa-
yilabilir (Stalker, 1994; Miroshnik, 2002; Al-Kazemi ve Ali, 2002; Trian-
dis, 1995; Hofstede, 1980a). Bu durum ayni zamanda iggiiciiniin ililkeden
iilkeye hareketliligini engelleyici de olabilmektedir. Ornegin, ¢ift kariyerli
aile olmak, kariyer firsatlar1 aramak, ¢ocuklar icin uygun egitim olanaklari
gibi beklentileri kargilayacak diizenlemelerin gidilen tilkede yetersiz olusu,
ozellikle vasifh 1ggiiciiniin geligmekte olan iilkelerde ¢aligmas: oniinde en-
gel olabilmektedir (Pucik, 1997). Bu nedenle, ikamet etme, sosyal giivenlik
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semsiyesinden yararlanma, is giivencesi ve i hukuku mevzuatlari agisindan
uyum ¢aligmalarinin yapilmasi, yagama standartlarina iligkin diizenlemele-
rin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bunun yaninda kiiltiirleraras: saghkli
iletisim icin egitim konusu ayrica énem tasimaktadir (Caligma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi Raporu, 2002; Stalker, 1994). Oysa iilkesinde yabanci
kiiltiirlerden niifus ve ig¢i barindiran iilkelerin (Almanya gibi), bu niifusun
tilkelerinde "gecici oldugu" seklinde algiya sahip olmalari, onlara kars: ka-
bullenme tavri ve uygun politikalar geligtirememelerine yol agmaktadir
(Stalker, 1994; Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi Raporu, 2002). Ister
acik ister gizil olsun, insan haklar1 konusunda hassas olduklarin: iddia eden
batili iilkelerde 1rk¢1 ayrimer tutumlarin var oldugu, engel olmaya caligilsa
da sik sik davraniga doniistiigli bilinen bir gercektir. Bu konuda ¢okkiiltiir-
liliik yaklagimini benimsemeyen iilkelerin bagim1 Almanya ve Isvicre gibi
iilkeler ¢ekerken, en hosgoriilii ve biitiinlesmeye 6nem veren iilke olarak Is-
ve¢ one ¢gikmaktadir (Stalker, 1994:74) Sonug olarak, bu tiir ayrimci 6nyar-
gilarin, calisma yagami igindeki iliskilere de yansidigt ve yoneticilerin et-
nosentrik davraniglar sergilemelerinde etkili oldugu goriilmektedir.

Endiistri iligkileri, kiiresellesme siirecinden en fazla etkilenen alanlardan
biri olmustur. Esneklik uygulamalari, bireysel performans degerleme, bi-
reysel pazarlik, calisanin baghlik duygusunu sendikalardan alip, ¢alistigi
Orgiite aktarmasini1 oneren tekilci yonetim yaklagimlari, sendikalarin giig
kaybetmesine neden olmaktadir. Bu ac¢idan bakildiginda sendikalarin
IKY ’ne kars1 olmalari dogaldir (Y1lgor, 2000; Savci, 2001). Béylesi bir du-
rumda farkl: {ilkelerde yatirim yapan yabanci iilke girketleri, hissedarlar, is-
verenler ve sendikalar, kendilerinden oldukg¢a farkl kiiltiirlerden gelen ¢ali-
sanlarla sorunlar yagayabilmektedirler. Bu sorunlarin bir kismi, endiistri
iligkileri alanindaki farkliliklar, sendikalarin tutumlari, ¢aligma etigi, giidi-
leme sistemleri, liderlik bigcimleri, goriigme ve arabulma teknikleri, uygun
olmayan iletisim bigimleri, yorumlar, diigtinme, hissetme ve yanitlama tarz-
larinin altinda varolan temel inanglar ve degerlerde yatmaktadir (DeSilva,
1997). Nitekim farkl iilkelerde Endiistri iliskileri ve IK'Y uygulamalarinin,
iilkeden iilkeye degisebildigi gozlenmektedir. Ornegin Hindistan’da sendi-
kalar ve diger baski gruplarinin IKY uygulamalari iizerinde giiclii etkisi
varken, Ingiltere’de isgiiciiniin kiigiiltiilmesi seklinde olusuma engel oluna-
mamaktadir (Budhwar ve Khatri, 2001).
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IL. Kiiltiir, Orgiit ve Yonetim
II.1. Kiiltiir ve Yonetim:

Kiiresellesmenin toplumsal, ekonomik ve politik diizenlemelerine de-
gindikten sonra, uluslararasi arenada ve kiiresel bazda etkinlik gosteren ig
diinyasindaki "orgiit ve yonetim" uygulamalarina bakmak gerekir. Bu agi-
dan kiiresellegsme, orgiitlerin diinyada olup bitenlerden etkilenisi, yonetimin
diger iilkeler ve kiiltiirlerden gelen insanlarla nasil ugrasacaklarin ve diin-
yanin her yerindeki orgiitsel uygulamalar: nasil ¢abuk &grenebileceklerini
ifade eden bir anlami icermektedir (Schermerhorn vd. 1998). Giiniimiizde
orgiit ve yonetim konusunda insan kaynaklarinin etkili yonetimi ve uygula-
malar1 (TKY, 6grenen orgiitler, tam zamaninda iiretim, yalin yonetim vb)
on plana ¢ikmaktadir. Bu uygulamalar toplumsal kiiltiir, yasal diizenleme-
ler, ekonomik yap1 ve isgiicii piyasalar1 gibi bilesenlerden olugan bir kiime
ile etkilegim i¢inde bulunmaktadir.

Her orgiit icinde bulundugu toplumun bir pargasi oldugu gibi, ayni za-
manda o toplumsal kiiltiirii yagatan bir yapidir ve bu baglamda toplumsal
kiiltiirden gelen " paylasilan degerler kiimesi"ne sahiptir (Kocel 2001;
Hofstede, 1980b). O halde bir orgiitte ¢aliganlarin mensup olduklar kiiltii-
riin 6nerdigi degerleri, tutum ve davraniglan igyerine tagimalari dogaldur.
Sargut (1994b: 11), evrensel oldugu iddia edilen yonetim modelleri altinda

bu caliganlarin gosterecegi is bagarisinin 6nemli oldugunu, bir kiiltiirde in-

sanlarin ¢aligma davraniglarini ve bagarilt olma kriterlerini belirleyen ku-
rallar ve ilkelerin, farkli bir kiiltiirde ayn1 sonucu elde edip etmeyecekleri
tizerinde diistinmek gerektigini sdylemektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarina bakildiginda, orgiit kiiltiiriiniin sadece
toplumsal kiiltiirlinden etkilenmedigini, orgiitiin yas1, biiyiikliigii, teknolojisi
gibi kiiltiirden bagimsiz etmenler ile ulusal kiiltiir ve kurumlar gibi kiiltiirle
sinirlt etmenlerin bir arada etkili oldugunu séylemek miimkiindiir (Budhwar
ve Khatri, 2001:801; Sparrow ve Chun-Wu, 1998). Bu baglamda, "orgiit
kiiltiirii" kavrami rasyonel ve goriintiisel boyutlariyla agiklanabilir. Rasyonel
boyut yapi, teknoloji, prosediir, kurallar, secilmig politikalar, denetim ve
kontrol ile ddiil-ceza sistemlerini ifade eder. Goriintiisel boyut ise, dil, dav-
ranig kaliplari, sembol ve simgeler, fiziksel ortam, sloganlar, torenler, basari
mitleri, deneyimler giyim kusam olarak siralanabilir (Kogel 2001).

Kiiltiirleraras: etkilesimi en fazla yasayan sirketler, var olan yetenekleri-
ni yabanci piyasalara girmek i¢in kullanan Honda ve GM gibi uluslararasi
girketler, ¢ok sayida iilkede, cesitli yan sirketle isleyen, tek bir ige dayali
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caligan, biitiiniiyle 6zerk ve karmagik bicimli ¢okuluslu girketler, ¢cokuluslu
firma olarak iglemlerini kendi iilkesinden yiiriiten kiiresel sirketler ve ¢oku-
luslu girketin yerel sorumluluguyla, kiiresel girketin biitiinlegme saglayan
karmagik mekanizmalarini bir arada bulunduran ulusagir: girketlerdir (Mi-
roshnik, 2002). Bu sirketler icin, kiiltlirlerarasi iletigimin karmasik boyutu-
nu anlamak 6nemlidir. Ciinkii kiiresellesme "yerel sinirlarin 6tesini gormeyi
ve hareket etmeyi" gerektirmektedir (Ulrich, 1997). Kiiresel rekabet iistiin-
ligii ve sirketleri kiiresel hale getirecek olan, gidilen iilkenin kiiltiirel bek-
lentilerine yamit verecek yaklagimlardir. Ornegin, Terpstra, ABD’de satti§1-
niz bir deterjan1 ayni sloganla Avrupa’da satmanizin miimkiin olmadigini,
hatta ABD’nin kendi i¢inde bile Latinler ile Afrika asilli Amerikalilar i¢in
farkli yaklasim ve sloganlar gerektigini ileri siirmektedir (Emerald Now,
2001). Bu nedenle Ulrich (1997:176)’e gore, orgiitlerde degisim iki alanda
gelmektedir: Birincisi, temel bir degisim olarak kiiltiir ve kimligin degisi-
mi, digeri etraflarinda olup biten degisime yanit verme kapasitesi. Bu bag-
lamda, kiiresel arenaya ¢ikan sirketlerin (Coca-Cola, ve McDonalds, IBM,
General Motors gibi) kendi yerel kiiltiirel yapilarini kiiresel hale getirme
cabalarin1 gérmek miimkiindiir.

Ulke sinirlar1 digina ¢ikan sirketler ev sahibi iilke (home country) kiiltiirii-
nii, sirketi kabul eden, konuk eden iilkenin (host country) kiiltiiriine tagimak-
tadir. Bu girketler, konuk eden iilkenin 1ggiiciinii istthdam ettiginde ise, konuk
eden iilkenin kiiltiirii, evsahibi iilke sirketine taginmug olur. Iste bu etkilegim
sonucu herkes i¢in kabul gorecek bir kiiresel orgiit kiiltiirii yaratmak, biiyiik
olglide yoneticiye diigen gorev olmaktadir. Bu baglamda, kiiresel sirketler,
"bir kiiltiirdeki insanlarin ve etik normlarimin farkli bir kiiltiiriin insanlariyla
temasa ge¢mesi” konusunu goz Oniine almadik¢a ve bu iilkelerde ¢aligacak,
empati yetenegine sahip, bu konuda egitilmig yonetici ve personel kullanma-
dikca, rekabet yeteneklerinin zarar gorecegi belirtilmektedir (Barker, 1999).

IL. 2. Kargilagtirmal Kiiltiir Calismalari ve Yonetim:

Kargilagtirmali kiiltlir caligmalari, toplumsal kiiltiiriin ya da ulusal kiiltii-
riin ne dereceye kadar yonetim alaninda etkili oldugunu, farkh kiiltiirler
arasinda ortak ve farkli noktalarin belirlenmesinin, yonetsel artilara nasil
doniigtiiriilecegi konusuna odaklanmigtir. Bu acidan toplumlar arasinda kar-
silagtirma yapmak miimkiindiir. Liu ve MacKinnon (2002), yonetim bi¢im-
lerini kargilagtirilmasinda "aileye ve kabileye ait olma", "kiiltiir ve din", "dil
ve yonetim" konularimin dikkatlice belirlenip, birbirleriye iliskisini goz
Oniine almak gerektigini sdylemektedir.
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Genel olarak dogu ve bati kiiltiirlerinin karsilagtirilmasi, dinsel kaynak-
lardan, tarihten, mitlerden ve hikayelerden, edebiyattan ve yasam deneyim-
lerinden gelen bilgiler 151ginda olmustur. Bu sekilde bakildiginda, bati dii-
stincesinde nedenselligin tek yonlii oldugu, nedenin bir etki yaratarak "bir
seyin digerinden sonra olmasini” sagladigi ifade edilmektedir. Doguda ise
iki yonlii nedensellik olabilir Bir sey, hem bir seyin nedeni hem de sonucu
kabul edilebilir. Bat kiiltiirti, nesneleri ve olaylar: siniflandirarak algilama-
ya, dogu kiiltiirii onlarin igeriklerini algilamaya yonelir. Yine bati dogaya
hiikkmetmeye, bilim ve pragmatizm iizerinde gerceklige dayali olmaya yo-
nelimlidir. Dogu ise, dogayla uyuma ve deneyimden ¢ok kutsal esinle orta-
ya ¢cikmig "hakikat"e dayanan bir gerceklik iizerine yonelir (Pheysey, 1993:
3-4).

Kiiltiirleraras: karsilagtirmada Hofstede (1980a)’in aragtirmasi en fazla
yanki uyandiran ¢aligmalardan biri olmugtur. Cok sayida iilkede kuruluglari
olan ¢okuluslu bir girket lizerinde yaptig1 aragtirmada, yeni yonetim model
ve tekniklerinin uygulanmasinda, orgiitsel davranig ve iligkilerin analizinde
kullanilan, iilkeler arasindaki (gelismis-gelismemis, dogu-bat1 karsilagtir-
masina da olanak taniyan) kiiltiirel farkliliklar1 Hofstede (1980a; 1980b;
1991) dort boyut halinde belirlemigtir. Daha sonra bu boyutlara ek olarak,
"zamanin anlami ve kullanimina" iligkin bir boyut daha eklenmisgtir:

* Gii¢ araligi/mesafesi: Bu kavram bir toplumun kurumlar ve orgiitlerde
gliciin esitsiz dagildig1 gercegini kabul etme derecesi olarak tanimlanabilir.
Yiiksek gii¢ araligina sahip gelismekte olan toplumlarda firsat esitsizligi ve
isci-igveren/yonetici arasinda mesafe oldugu kabul edilir, statii, iinvan ve
pozisyonlar 6nemlidir. Mendonca ve Kanungo (1996)’ya gore yiiksek gii¢
aralig1 olan kiiltiirlerde yoneticiler ve astlar, orgiitsel hiyerargide siralanmig
kendi pozisyonlarini kabul eder ve bu pozisyon iizerinden c¢aligmalarini de-
vam ettirirler. Ne yonetici astlarin "kendi gibi oldugunu" diigiiniir ne de ast-
lar yoneticilerini "kendileri gibi" diisiiniirler. Itaat herhangi bir rasyonel te-
mele dayanmaz, sadece sekilde pozisyonu elde tutmak i¢in ve itaat edilen
yoneticinin otoritesinden dolay: gerceklesir. Bu tiir kiiltiirlerde yonetici ka-
rarlarinin arkasinda yatan nedenleri ac¢ikladigi zaman, biiyiik olasilikla ¢ali-
sanlar bu aciklamay1 onun zayiflig1 olarak yanlis yorumlayacaklardir.

* Belirsizlikten kacinma: Insanlarin "fikir ve davraniglardan sapmayi ne
derece hosgoriiyle karsiladig1”, daha fazla resmi kurallar konulmasi, kari-
yer diizenliliginin saglanmasi, uzmanlik kazanma ve gerceklere inanma gi-
b1 konularda "belirsizlik" olmasini tehdit edici goriip gormedigi ile 1lgili bir
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kavramdir. Belirsizlikten kacinma derecesi yiiksek olan kiiltiirlerde risk al-
ma konusunda isteksizlik, digsal kontrole inan¢ goriilmektedir. Bu kiiltiirel
ozellige sahip toplumlarda degisim ve farklilik hos karsilanmaz ve calisma
yasaminda denge ve siireklilik aranirken, ¢aligsanlar yoneticilerin kendileri-
ni yonlendirmelerini beklerler (Hofstede 1980a; 1980b; 1991).

* Bireycilik/topluluk¢uluk: Bireycilik, yalmz kendileri lizerine odaklan-
mus§ insanlar arasinda zayif dokulu sosyal iligkilerin hakim oldugu toplum-
larin 6zelligidir. Bu tiir toplumlarda bireysel basar1 ve kisisel kararlar
onemli yagam yonelimleridir. Oysa toplulukgu kiiltiirler i¢ grup dig grup ay-
rimina onem veren siki dokulu sosyal ¢evrenin bulundugu, akraba, klan or-
giitler gibi i¢ gruplarindan kendilerine sahip ¢ikilmasini bekleyen ve Kkarsi-
l1iginda kesinlikle sadakat ve baglilik sunan 6zellikte yonelimler barmdirir-
lar. Bu yaklagim, i¢ grup cikarlarinin bireyin ¢ikarlarindan 6nde gelmesini
saglar (Hoefstede 1980a; 1980b; 1991). Mendonca ve Kanungo (1996), dii-
siik bireycilik gozlenen kiiltiirlerin bat1 kiiltiirlerinden farkli olarak, ¢alig-
mann 1nsan i¢in kendini ifade etme veya gergeklestirme eylemi olmadigi-
ni, ama ailenin (yash ebeveyn, es ve ¢ocuklar) yasamin siirdiiriilmesi i¢in
can alict bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle bireylerin
onceligi is degildir. Diigiik bireycilik seklinde karakterize olan bir ¢aligma
kiiltiiriinde, is¢iler isi ¢ok 1yi diizeyde basardiklari zaman onlari tatmin
eden "igin 1yi derecede basarilmis olmasi” degil, "iyi" olarak taninan bir is
olmasidir. Triandis (1995), dikey (hiyerarsik) ve yatay (esitlik¢i) toplulukgu
kiiltiirler ile dikey ve yatay bireyci kiiltiirler ayrimi yapmaktadir. Dikey top-
lulukgu kiiltiirlerde grup kendi iiyelerinden bazilarin1 daha 6nemli bulurken
(otoriteye itaat), yatay toplulukcu toplumlarda grup iginde ¢ogu iiyeler esit
goriiliir. Dikey bireyci kiiltiirlerde, birey grup i¢inde digerlerinden farkl: sii-
per birisi olarak algilanir. Oysa yatay bireyci toplumlarda, grup iiyeleri her
biri 6zgiin ama siiper degillerdir.

» Digil (kadwnsi)/eril (erkeksi) ozellikler: Disil veya eril kavramlan, iddi-
ali olma, para ve diger seylerin elde edilmesi, yasam kalitesine ve insanlara
Oonem verme konularinda toplumda varolan baskin degerin derecesini ifade
etmek lizere kullanilir (Hofstede 1980a; 1980b). Erkeksi degerlere onem
veren Kiiltlirlerde gii¢ ve bagar1 onemlidir. Uyusmazlik durumlarinda tartig-
malar yoluyla ¢oziime ulagma hedeflenir. Kadins: degerlerin yiiksek oldugu
kiiltiirlere bakildiginda anlagmazliklarin ¢atigmaya gitmesi arzu edilmez,
ortbas etme yoluna gidilir, mutluluk ve huzur, bagari ve gii¢ elde etme arzu-
sunun Oniinde yer alir. Mendonca ve Kanungo (1996) diisiik eril veya yiik-
sek digil ozelliklere sahip kiiltiirlerde, ig¢ilerin yoneliminin performanstan
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cok insanlara ve kigisellestirilmig iligkilere dogru oldugunu ifade etmekte-
dir. Diisiik erilligi gosteren bir davranis bi¢imi, kisiler aras1 baglamda sos-
yal olarak onaylanmig gorevleri yerine getirebilmek icin, i performansinin
kolayca bir kenara itilebilmesi anlamina gelir. Bireyler arasi iligkiler sozles-
meye dayali olmaktan ¢ok kisisellestirilmig oldugu i¢in, geri bildirim goz-
lenen davraniglar lizerine degil, birey iizerine saldirt seklinde yanlig anlagi-
labilmektedir.

» Zamanin Kullanimi (uzun veya kisa erimli yonelme): Kiiltiirleri zamani
kullanma bi¢imlerini ii¢ 6zellik acisindan karsilastirmak gerekir. Birincisi
uzunl/kisa erimli olmak, ikincisi dakiklik/esneklik (zamana verilen deger) ve
son olarak tek/¢ok odaklanma olarak siralanabilir Uzun erimli yonelmede,
stratejik planlama egilimi olarak, daha uzaktaki hedefleri planlama ve gele-
cekteki odiillere ulagma kararliligi gozlenir. Kisa erimli yonelmede ise, gii-
nii yagsarken durumu korumaya yonelik gerekenleri yapmak, ge¢migle bu-
giiniin baglantilarin1 korumaya ¢alismak énemlidir. Zamana verilen degere
bakildiginda, baz kiiltiirlerde onceden belirlenmig bir zaman noktasina (be-
lirlenen saatte bulugma, toplant1 ya da gosterinin tam zamaninda baglamasi)
tam olarak uymaya ¢ok deger verildigi gorilmektedir. Tek odaklanmanin,
her defasinda planlanmig tek bir gorev ya da konuya yonelme oldugu ve ig
basarilincaya kadar titizlikle programlarin izlendigi, buna karsin ¢ok odak-
lanma yaklagimu ile plan ve programlar diginda insani iligkilerinin 6n plana
ciktig1 goriilmiistiir (Dengiz, 2002; Miroshnik, 2002).

Aycan ve Kanungo (2000: 31), daha onceki kiiltiirleraras: aragtirmalarda
derinlemesine ele alinmamig ve bati toplumlarinda gézlenmeyen Kkiiltiirel
ozellikler olarak tamimladiklar1 babacanlik/pedersahilik (paternalism) ve
kadercilik (fatalism) tizerinde durmuglardir. Pedergahi toplumlarda yoneten
ve yonetilen arasindaki iligkinin baba-evlat iligkisini andirdig1, yOneticinin
tipk1 bir baba gibi, ¢alisanini ya da astin1 koruyup kollayacagi, onun iyiligi
admna kararlar alabilecegi, yol gosterici olacagi kabul edilmektedir. Buna
karsilik astlar itaat ve baglilik gostereceklerdir. Kadercilik ise, insanlarin
yapmig olduklar: iglerde kontrolii ellerinde bulundurmalari konusundaki
diigiincelerini ifade etmektedir. Bu anlamda kadercilik dine iligkin bir tutum
olarak alinmamalidir.

IL.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Evrensel bir Model Olabilir mi?
Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitte insan ve kalite kavramlarint biitiinles-

tiren, hem kendi hem de dig sistemi igin orgiitiin kalite iiretmesini ifade
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eden, bunun i¢in de olugturulan kapasitenin siirekli bicimde gelistirilmesini
saglayacak bir yapilanma onermektedir. Bu anlamda insan kaynagi "Orgiit
hedeflerine katkida bulunmaya istekli ve hazir insan"dir (Werther ve Davis
1996:636). Insan yetenek, beceri, bilgi ve ¢aligma arzusu yaninda, sahip ol-
dugu cinsiyet, irk, kiiltiirel farkliliklar vb. gibi diger 6zellikleriyle de galig-
ma yasamu icinde yer almaktadir. IK'Y’nin soyleminde engelli olma, cinsi-
yet, ik, etnik ve milliyet farkliliklar: gibi 6zellikler nedeniyle c¢alisanlara
karg1 ayrimci yaklagimlar bulunmadi: ifade edilmektedir (Pucik, 1997:
164). IKY’ni benimsemis sirketlerin "rekabet istiinliigii" acisindan entel-
lektiiel sermayenin etkili yonetimine (ige alma, egitim, kariyer, performans
degerleme, odiillendirme) onem verdikleri goriilmektedir.

IKY kuramsal olarak ve uygulamada son yirmi yildir popiiler bir yone-
tim modeli olmugtur. Ancak insan kaynaklarinin yonetilmesinde varolan
yontem, model, uygulama ve tekniklerin evrensel modeller olamayacagy,
uretildikleri toplumlar, kiiltiirler i¢in iglevsel olanlarin, farkli toplumlarin
kiiltiirlerinde ayni sonuca ulasamayabilecekleri goriigii tartigilmaktadir.
(Hofstede, 1991; Mendonca ve Kanungo, 1996; Aycan ve Kanungo, 2000;
Sparrow ve Chun-wu,1998; Pucik, 1997). Oysa giiniimiiziin popiiler y6ne-
tim yaklagimi olan IKY uygulamalarina bakildiginda, gelismekte olan iilke-
lerde, 6zel sektordeki ve daha sonralari da kamu sektoriindeki orgiitlerin
Avrupa ve Kuzey Amerika’da gelistirilmis IKY kuram ve uygulamalarini
kullanmak i¢in dikkate deger ol¢iide zaman, kaynak ve caba sarf ettikleri
goriilmektedir.

Bu y6netim modelinin evrensel olup olmadig tartismasinda evrenselci
bakig acgisi, bazi insan kaynaklari uygulamalarinin tiim igletmeler i¢in uy-
gun oldugunu ileri siirerken, durumsallik yaklasimi, teknoloji, ¢evresel den-
ge durumu ve stratejilere bagl olarak IK uygulamalarinin etkilerinin degi-
sebilecegini ifade etmektedir (Bowen vd., 2002). Diger yandan IKY gibi,
gecmisten aktarilan ve bir tek topluma veya sec¢ilmig bir grup calisana
odaklanmis "etnosentrik ve dar goriiglii" yaklagim ve politikalarin, "kiiresel
orgiitsel siiregler” olarak kullanilmasinin, etkili IK uygulamalari igin engel
olusturdugu iizerinde durulmaktadir (Pucik, 1997: 163).

Henkoff aslinda iist yonetimin orgiite, klasik ekoliin bakig acisiyla bak-
maya devam ettigini, orgiit performansini geleneksel kriterler olan kar ve
hisse senedi degerleri ile dlgtiigiinii ileri siirse de, IKY program ve uygula-
malar1 konusunda belirli bir sosyal ¢evrede bulunan yoneticilerin birbirle-
rinden etkilendikleri, yeni akimlarin diginda kalmak istemedikleri, goriil-
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mektedir. Bu yoneticilerin kendilerini ¢evrenin profesyonel normlarina uy-
mak zorunda hissettikleri icin, akilci ve ilerici kabul edilen yontem ve tek-
nikleri kolayca benimsedikleri ifade edilmektedir (Furman 1996)'. Nitekim
Ozen (1999: 114), Tiirkiye'de de yoneticilerin IKY 'ne "diinyada gegerli ise,
Tiirkiye icin de gecerli olur" bakig agisindan bir moda gibi yaklagtiklarini,
"farkli goriinerek bireyselliklerini tatmin edip, bu yaklasimi grupca benim-
seyerek kinanmaktan kagindiklarinit”, bunu riskli olmayan prestij kazandiri-
c1 bir tavir olarak gordiiklerini belirtmektedir. Bu yaklagimin benimsenme-
sinde uluslararasi girketlerin Tiirkiye’deki kuruluglarinin, yabanci sermaye
katkili holdinglerin etkileri yaninda, MPM, KAL-DER, TUSIAD gibi kuru-
luglarin bu uygulamalar: yayginlastirmak i¢in yogun ¢aba gdstermelerinin
katkist biiyiiktiir (Ozen: 2000: 304-305). Buna uygun bir yaklagimla, yone-
timin istemiyle sirket kiiltiiriiniin yaratilabilecegi veya degistirilebilecegi ya
da igci davraniglarinin istenilen sekilde yonlendirilebilecegi anlayiginin ka-
lite gurular: arasinda yaygin oldugundan soz edilmektedir (Yildirim, 2000).
Boylece modaya uymak adina orgiitlerin personel yonetimi birimleri hizla
IKY birimlerine doniistiiriilmektedir (Guest, 1987).

Bu orgiitlerin yoneticileri i¢in, etkili oldugu kanitlanmig yonetim uygu-
lamalarim1 benimsemek en uygun secenektir. Yeni yonetim modelleri olus-
turmak icin kaynak ve zaman harcamak "tekerlegi yeniden icat etmek"ten
daha fazla degeri olmayan bir yatinm yapmaktir. Bu orgiitlere yerlesmis
olan zayif yonetim uygulamalari, biirokratik yetersizlikler, diigiik verimlilik
diizeyleri igveren ve yoneticiler iizerinde baski yaratmakta, hizhh ve hemen
sonug veren stratejiyi benimsemek zorunda kalmaktadirlar. Bu yolla etkili-
lik diizeylerinin artacagini, acimasiz kiiresel rekabet pazarinda savasma gii-
cii kazanacaklarin diigtinmektedirler. Coziimii modern bilim ve teknoloji-
nin faydalarini {ilkelerine tasimakta gormiiglerdir (Mendonca ve Kanungo
1996). Nispeten geng ve yerlesik bir orgiit kiiltiiriine sahip olmayan orgiitle-
rin bu yeni teknikleri benimsemeye daha ag¢ik olduklari, kemiklesmis yapi-
lar1 olmadig1 i¢in uygulamaya kolaylikla gecebildikleri gozlenmektedir
(Furman 1996).

Diger yandan, geligmekte olan iilkelerin sosyo-kiiltiire]l 6zelliklerinin de-
gil insan kaynaklar1 yonetiminin geligmesine yardim etmek, boyle bir gelis-
meye kars1 olan 6zellikler yapilandirmis oldugu ileri siiriilmektedir. Orne-
gin kiiltiirel 6zelliklerin bazilar: bizzat bu gelismeyi engelleyici olarak zik-

' Furman’m kaynag: i¢in bkz. HENKOFF, R. (1994), "CEQ’s Still Don’t Walk the Talk",
Fortune, April, 16-17
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redilmektedir: I etiginin olmayigi, bireylerin digsal kontrole inanglarini teg-
vik eden kaderci bakis agisi, bu yasamda 1y1 olan1 gozden kagirmasina ne-
den olan 6teki diinyada kazanacagi inancini saglayan dinsel yonelim ve ek
olarak aile ve kabilelerinin génencini kendi gonencine tercih etmesini sag-
layan kaderciligi besleyip, aile ve sadakat kavramini 6n plana ¢ikaran yak-
lasim siralanabilir (Al-Kazemi ve Ali, 2002; Mendonca ve Kanungo,1996;
Hofstede, 1980a). Durum bdéyle olunca, batinin yontem teknik ve pratikleri-
ni yerlesik ¢aligma kiiltiiriine empoze etmek seklindeki yaklagim, "ig¢ilerin
ise geldiklerinde giris kapisinda kiiltiirel bagajlarini birakmalarini, ig biti-
minde orgiit dis1 yasamlarinda kullanmak iizere bu bagajlar1 almalar1” var-
sayimini getirmektedir (Mendonca ve Kanungo, 1996). Oysa insanlar bil-
gi ve becerileri yaninda sahip olduklarn kiiltiirel degerleri ve kendi diinya
goriiglerini calistiklar orgiite tasirlar. Onemli olan bu kiiltiirel farkliliklar ve
goriis ile orgiitiin goriisiiniin ne derece uyumlu oldugudur (Kogel, 1996).

Insan kaynaklart yénetiminin kiiltiirel uygunlugu konusunda tartigmalar
agagidaki sorulara yanit aramaktadir (Mendonca ve Kanungo1996):

+ Geligmig tilkelerin sosyo-kiiltiirel baglaminda diizenlenmis ve evril-
mis IKY uygulama ve teknikleri, gelismekte olan iilkelerin temelde
farkh sosyo-kiiltiirel ¢cevrelerinde yer alan orgiitlerde bagarili bigcimde
uygulanabilir mi?

« Insanin dogasindan kaynaklanan 6zde ayni, sosyo-kiiltiirel farklilikla-
ra kargin yeni kiiltiirel uygulamalari olan yonetim anlayiginin belli ge-
kirdek unsurlar1 yok mudur?

» Gelismekte olan lilkelerde bu uygulamalarin etkili kullanimimi kolay-
lastiracak calisma kiiltiirlerinin 6nemli/can alic1 6zellikleri nelerdir ve
hangi ozellikler sinirlayici olmaktadir?

« Yoneticiler hangi belirli stratejileri kiiltiirel araclan gecerli kilmak
iizere uygulayabilirler ve bu uygulama ve tekniklerin etkili sonuglara
ulagabilmesi i¢in kiiltiirel engelleri nasil agabilirler?

« IKY’nin rolii iilkelere gore degisiklik gosterir mi? Ulkeden iilkeye
IKY birimlerinin statiisiinde degisim var midir? Ayrica IKY uygula-
malari ile isletmenin bagarisinda bunu ne kadar 6nemli buldugu ara-
sindaki bag da tlkeden iilkeye degismekte midir? (Bowen vd. 2002:
104)

Bu sorularin yanitlar1 ¢ok sayida aragtirmanin bulgularinda yatmaktadir.
Orgiitlerde IK'Y birimlerinin ¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan algilanigla-
rinn iilkeden lilkeye farklilagabildigi belirtilmistir. Bowen vd. (2002) tara-
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findan 10 iilkede isletmelerin IKY birimlerinde yapilan aragtirmanin sonug-
larina gore orgiitlerde IKY biriminin statii itibariyle en yiiksek oldugu iilke-
nin Avustralya, en diigiik statiilii lilkenin de Endonezya sonra Tayvan oldu-
gu belirlenmistir. Schuler’in aragtirmasinda ABD’de IKY ’nin 6nemi artiyor
bulunurken, orgiitsel bagarida "insanin yerinin ¢cok dnemli oldugu" inanci-
nin bir deger olarak yasatildig1 Japonya’da hat yoneticilerinin IKY islevle-
rinin kendi ana gorevlerinden oldugunu ifade etmeleri ilgingtir. Nitekim Ja-
ponya’da tiim IKY etkinliklerinde IKY birimlerinin miitevazi bir rol oyna-
dig1 diigtiniilmektedir. Benzer sonuclar, Bat1 Avrupa iilkeleri ve Avusturalya
icin de gecerlidir (Bowen vd, 2002: 104).?

IKY’nin ayrimc1 bir séyleme sahip olmadig1 sdylense de, Chan ve Pear-
son (2002)’1n Brunel, Malezya ve Singapur’da yaptiklar: aragtirmada kadin-
lar i¢in yonetim kadrolarina geciste "cam bile degil bambu engeller" oldugu
ortaya ¢ikmigtir. Batida da bu konuda fazla ilerleme olmadig: ortadadir. Yine
ABD’de benzeri ayrimciligin, cinsler arasinda oldugu gibi, Latin asilli ve
Afro-Amerikalilar icin gecerli oldugu bilinmektedir (Stalker, 1994).

Hofstede (1980a; 1980b) tarafindan kavramlagtirilan dort kiiltiirel boyu-
tu kullanarak yapilan aragtirmalara bakildiginda, kiiltiirleraras: yonetim ko-
nusunda kargilagtirma yapma olanag: ortaya ¢ikmaktadir. IKY ve uygula-
malarinda nesnel dlgiitler 6n planda olmasina karsin kiiltiirden kiiltiire degi-
sebilen yorumlar nedeniyle farkli uygulamalar ortaya ¢ikabilmektedir. Or-
negin is ile kigisel durumlarin karigtirildigi, sadakat kabiliyetinin is kabili-
yeti iizerinde deger tagidigr Kuveyt gibi Arap kiiltiirlerinde (Al-Kazemi ve
Ali, 2002), ise alma ve terfi ettirmede aile ve topluluklarin, politik bakisla-
rin 6nem tasidigi Hindistan gibi kiiltiirlerde etkili IKY ve uygulamalarini
hayata gegirmek zor goriinmektedir. Bu baglamda, Hindistan ve Ingiltere
ige alma, tazminatlar, egitim ve geligtirme, caliganlarla iletigim gibi y&net-
sel olarak kargilastirildiginda, Hint orgiitlerinin daha az rasyonellesmis ve
yapilanmig oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Budhwar ve Khatri, 2002).

Aycan, vd (1998), Aycan ve Kanungo (2000)’'nin gesitli iilkelerde IKY
uygulamalar1 konusunda yaptiklar1 arastirmalarda, yiliksek pedersahi 6zellik
gosteren Tiirk toplumunda, toplulukcu degerlerin dne ¢iktig1 belirlenmistir.
Tiirkiye, gii¢ aralif1 ve kadercilikte batili iilkelerden farkli bulunmamustir.
Yonetimler tarafindan ¢aliganlara 6zerklik taninmasi boyutu diisiik bulun-

* Bowen’in kaynag: i¢in bkz. Schuler, R.S. (1994) World Class Human Resource
Departments: Six Critical Issues, Accounting and Business Review, 1/1, 43-72
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mus, ¢alisanlarin pasif olduklari, takipg¢iligi ve yonlendirilmeyi tercih ettik-
leri ortaya cikmustir. ABD ve Kanada’da IK uygulamalarmin yéneticilerin
inang ve varsayimlarindan bagimsiz gelistigi belirlenirken, Tiirkiye gibi iil-
kelerde yonetici kadrolardaki insanlarin inang ve diisiincelerinin 1K uygula-
malarini belirleyici oldugu ifade edilmektedir. Calisanlarin yoneticilerinde
ve liderlerinde pedergahi 6zellikler aradiklari, yoneticilerin kendileriyle il-
gilenmelerini bekledikleri anlagilmaktadir. Bu nedenle sirkette aile ortami-
nin yaratilmasinin 6nemine dikkat ¢ekilmektedir, Bu ¢zellikler ayni zaman-
da kiiltiirtin disil 6zelliklerini de yansitmaktadir. Benzer nedenlerle Wasti
(2000: 156), yiiksek gii¢ aralig1 6zelligine sahip Tiirk kiiltiiriiniin dik ve ke-
sin dikey ayrimlar olan Japon orgiit yapisina daha yakin oldugu, bu neden-
le Japon yonetim modeli ve tekniklerinin Tiirk kiiltiiriine uygulanabilirligi-
nin yiiksek oldugunu ileri siirmektedir. Hofstede (1980a), Tiirk kiiltiirii ile
Japon kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma konusunda birbirine ¢ok yakin ol-
duklarini belirlemistir. Nitekim Japon kiiltiirinde ev ve aile ile orgiitler ara-
sindaki yapisal benzerlik, orgiit ve yonetim anlayiginin toplumsal kiiltiiriin
bir pargasi oldugunu gostermektedir (Bhappu, 2000). IKY sdyleminde "or-
giitsel baghiligin" orgiite yonelmesi anlayigi olmakla birlikte, bireyci ve es-
nek bir yonetim anlayiginin egemen oldugu, toplam 1§ slirecinin 6n plana
cikarildig1 bir yonetim anlayisinda, aileye duyulan baghligin esneklik nede-
niyle i giivencesi veremeyen bir érgiite nasil tasinabilecegi sorusu iizerin-
de diigiinmek gerekir.

Yine Aycan, vd. (1998)’nin aragtirmasinda, kaderci kiiltiirlerde yonetici-
lerin ¢aligsanlarin yapilarinin degistirilemeyecegine inandiklar: gozlenmistir.
Gii¢ aralify yiiksektir ve yoneticiler ¢alisanlara 6zerklik vermenin, geri bil-
dirim saglamanin gerekli olmadigini diisiinmiiglerdir. Gii¢ araligr diisiik
olan bir toplumdan gii¢ aralig1 yliksek bir topluma, bir bagka deyigle birey-
ci toplumdan topluluk¢u bir topluma yonetici aktarilmasi sonucu, yerel gir-
ket caliganlarinin bu yoneticileri anlayigsiz ve ¢aba harcamayan kigiler ola-
rak tamimladiklar1 goriilmiigtiir Sargut (1994b: 148), Tiirk toplumunda c¢a-
tigmadan kagma egiliminin, gii¢lii bir belirsizlikten kagma arzusunun yansi-
mast oldugunu, insanlarin "hayir'" demeleri gereken yerde "evet" diyerek
catigmadan kacmaya calistiklarini ifade etmektedir.

Dengiz (2002) toplumun belirsizlige hoggoriisiiniin azaldigr ekonomik
kriz, teror ve yolsuzluk gibi donemlerde ve durumlarda, toplumlarin birbir-
lerine kenetlenerek ve giic mesafesi acilarak tepki verdigini ileri siirmekte-
dir. Benzer bigimde oOrgiitsel kosullarda olumsuz durumlar yagandiginda or-
giitsel iligkilerin niteliginde benzer durumlar yaganabilecegini ifade etmek-
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tedir. Ornegin zamana verilen deger agisindan bakildiginda, Tiirk kiiltiiriin-
de yoneticilerin, toplantilara "en son gelen kigi" olduklarini, zaman esnek
kullanarak, onemli ve beklenmeye deger kisi olduklar: imajini vurguladik-
larin1 séylemektedir. Yine ¢cok odaklanma (ayn: andan birden fazla sey yap-
maya yonelme) agisindan da Tiirk kiiltiiriinde ise siki baglanilip, sonra de-
tay icinde kaybolarak zaman harcandigin1 gormek miimkiindiir.

Ozen (1996)’in kamu orgiitlerinde ¢alisanlarin kiiltiirel davranig bigim-
leri ve bunlarin kamu orgiitlerinin igleyigi tizerindeki etkilerini arastirdigi
caligmasinda, dort deger boyutu-yetkecilik benmerkezcilik, adanmacilik
(korunma ve kollanma giidiisiiyle orgiite, kurallara, gruba kendilerini ada-
ma) ve pragmatizm (kosullar kargisinda esnek tutumlarla sonug¢ alma egili-
mi)- kullanilmigtir. Aragtirma sonuglarina gore Tiirk yoneticilerin yetkeci
boyutu ve benmerkezciligi benimseme dereceleri diigiik bulunmusg, buna
kargilik adanmacilik boyutu yiiksek ve gorece de pragmatik olduklar: orta-
ya ¢ikmustir. Polat (2002)’1n Tiirkiye’de klasik yonetim degerleri ile toplam
kalite yonetimi degerlerinin onanma derecelerini kargilagtirdigr aragtirma-
sinda 1se, Tiirk toplumunun klasik yonetime goreceli olarak daha yakin ol-
dugu sonucuna varmigtir. Klasik yonetim anlayiginin emir, kontrol ve kural
olarak ifade edilen degerlerinin tamamen onandigi, herkesin bir amiri ol-
malidir (kumanda birligi) goriigiiniin % 95 oraninda, hiyerarginin % 80,
yetkinin % 75, igboliimiiniin ise % 63 oraninda onandig1 ifade edilmektedir.
TKY icin onanma dereceleri daha diigiik olarak belirlenmistir. En yiiksek
onanma derecesi olarak siirekli gelisme(%75) kavrami, sonra sirasiyla miig-
teri odaklilik (% 70), siire¢ odaklilik (% 65) ve takim caligmast (% 58) be-
lirlenmigtir. TK'Y acisindan bu sonuglarin en dnemlisi, takim ¢alismasi ko-
nusundaki olumsuz yaklagimdir. Tiirk yonetim anlayigina bir 6rnek, biirok-
ratik ve demokratik yapili iki orgiitte- sendikalarda ve KiT’lerde- yonetici-
lerle yapilan bir aragtirmanin sonuglarina gore, yoneticiler tarafindan tercih
edilen ilk iki davranig bi¢ciminin her iki yonetici kesiminde de ayni olmasi
(Dengiz, 2002) verilebilir.

Bu orneklerden de anlagilacag: gibi, batida gelistirilmig IKY ve TKY gi-
bi "sifir hata" anlayisinin varoldugu, zamani 6n plana ¢ikaran, yatay orgiit-
sel yap1 oneren, ise almada nesnel kriterlerden hareket eden, yetkilendirme
ve katilim kavramlarina 6nem veren bir yonetim modelinin farkli toplumsal
kiiltiir 6zelliklerine birebir uymasi pek miimkiin gériinmemektedir. Ozen
(2000: 307), TKY 'ni savunanlarin bu modeli "Tiirk toplumuna kiiltiirel hat-
ta dinsel olarak en uygun yonetim anlayig1” olarak ilan ettiklerini ifade et-
mektedir. Oysa IKY uygulamalarinin Tiirkiye’de uygulanmasinda sorunlar
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cikabilecegi bunlarin da, toplumsal kiiltiir ve kurum kiiltiirii farkliliklarin-
dan kaynaklanabilecegini ifade edilmektedir (Aycan ve Kanungo 2000). Hi-
yerarsiye onem verilen kiiltiirlerde orgiitlerin IKY’nin basik yapili orgiit an-
layisina uyum saglamakta zorlanabilecekleri, toplulukc¢u kiiltiirlerin takim
caligmasi uygulamalarina yakin olmakla birlikte belirsizlikten kaginma de-
recelerinin yiliksek olmasi nedeniyle, kararlara katilim ve riske girme egi-
limlerinin diisiik olmasina yol agacag diiiiniilebilir.

II1. Kiiltiirleraras: Yonetim ve Oneriler

Son yillarda IKY ve TKY’nin basarisi1 konusunda siipheler olusmakta-
dir (Yildirim, 2000). ABD ve Avrupa’da yapilan bir aragtirmada TKY 'nin
popiilaritesinde keskin bir azalmanin yasandigini ifade edilirken, basarisiz-
1gin sorumlusunun TKY modelinden ¢ok, yanlis uygulayan yoéneticiler ol-
dugu ileri siirilmektedir (Emerald Now, 2000). Yeni yonetim modelleri il-
kelerin farkli yapisal 6zellikleri yaninda, yoneticilerin bilgi, beceri, kiiltiir
farkliliklar1 vb. gibi nedenlerle istenilen uygulamalara doniismiiyor olabilir-
ler. Bu nedenle IKY 'nin saglikli uygulanabilmesi igin regeteler yazildig
gorilmektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin bulundugu orgiitlerde yonetimler, "bizim yonetim
tarzimiz tek tarzdir" anlayisim benimsemiglerse, kiiresel yoneticilerin kiil-
tiirel farkliliklari anlamalar: ve bunun orgiit iizerindeki etkileri konusunda
bir sey bilmeleri miimkiin degildir. "Bizim y6netim tarzimiz en iyisidir" di-
yen yoneticiler ise, kiiltiirel farklilif1 sadece sorun kaynag: olarak goriirler
ki, bu kendi bagina zaten sorunun kendisidir (Miroshnik, 2002). Nitekim bu
tarz etnosentrik ve evrenselci yonetim yaklagimlarina olumsuz tepkiler gel-
mektedir. Kiiresel bir firmada, bir yonetim anlayisi olarak insan kaynaklari
felsefesinin ne kadar 6zgiin olabilecegi iizerine vurgu yapilmakta, daha ¢ok
kendi kiiltiirleri ve degerlerinin kutsanmas: ve taklit edilmesinden oOte bir
anlami olmayan bu uygulamalarin evrenselligi sorgulanmaktadir. Sargut
(1994a: 328), her iilkenin ithal etmek yerine, zahmetli de olsa kendine 6zgii
bir yonetim modeli yaratabilecegini, "yonetim ve Orgiitlenmenin toplumsal
teknolojisini kurmanin" miimkiin olacagini ileri siirmektedir. Kiiresellesme-
nin 0zgiin kosullar1 ve kiiltiirleraras: farkliliklarla yonetim zorluklari sen-
tezcl yaklasimlar: 6zendirici olmaktadir. "Bizim yOnetim tarzimiz ile onla-
rin tarzinin bilesimi en iyi tarzdir" diyen yonetim yaklagimi sinerjik bakist
yansitmaktadir ve kiiltiirel farkliligin yonetimi icin en iyi yontem oldugu
ifade edilmektedir (Miroshnik, 2002). Boyle melez bir orgiit kiiltiiriiyle,
kiltiirel farkliliklar1 avantaja doniistiirecek sekilde yapilanma, herkesin
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onayacag! bir ortak etik anlayigin iiretilmesi gereklidir (Barker, 1999; Na-
der ve Walle, 2002).

Bu Onerilerin 1g1ginda, bir "kiiresel yonetim" yaklagimi 6n plana ¢ikar-
ken, yoneticiligin ¢ok daha 6nemli hale geldigi goriilmektedir. Ornegin, in-
san kaynaklar1 uygulayicilarinin bilmesi gereken oncelikli konulardan biri-
si, igletmenin biiyiikliigii ne olursa olsun kiiltiirden kiiltiire farkliliklarin et-
kisini anlamaktir. Zira yoneticilerin, kiiltiirlerarasi iletisimde sorun yagama-
sindan ¢ok, kiiltiirel "farklilik ve cesitliligi anlama konusundaki yetersiz-
likleri, eksiklikleri" onemli goriinmektedir (Pucik, 1997; Burke, 1997;
Chan ve Pearson, 2002; Liu ve Mackinnon, 2002).

Bu baglamda ¢ok kiiltiirlii bir ortamda insan kaynaklar: yoneticilerinin
yapmas: gereken kiiltiirel gelenekleri savunmak da olmamalidir. Mevcut
IKY program ve tekniklerinin farkli kiiltiirlerde ozellikle gelismekte olan
toplumlarin kiiltiirleri i¢indeki orgiitlerde uygulanmak tizere, orgiitiin i¢ ¢a-
ligma kiiltiiriiniin giiclendirilmesi (DeSilva, 1997) ve kisitlarin iistesinden
gelinmesi igin, kiiltiirel farkliliklar ve iletisim konusunda kiiltiirel etkilere
duyarl1 orgiitsel stratejilerin hayata gecirilmesi onerilmektedir (Pucik, 1997;
Mendonca ve Kanungo 1996; Lin ve Mackinnon, 2002). Kendi kiiltiirtinii
iyi tanimak, konuk eden iilke kiiltiirinti bilmek, gerekiyorsa bu konularda
egitim almak ve vermek yapilmas1 gereken bir egitim siireci gibi goriinmek-
tedir. Bu anlamda farkli tilkelerde calismak zorunda olan insan kaynagimna
iligkin sorunlarin ¢6ziimiinde, kiiresel insan kaynaklarinin olugturulmasini
saglayacak, bir kiiresel "diisiinsel anlayis"(mindset) gelistirme firsatindan
s0z edilmektedir. Bu firsatin egitim yaninda, uluslararas: ¢aligma deneyimi-
nin bizzat kendisinden tiiretilebilecegi de ileri siiriilmektedir (Pucik, 1997:
165). Batih bir yoneticinin astlarina daha fazla yol gosterici ve yardimci ol-
mas1, gorev yaklagimi ve iletisim yollarini, batida kullandigindan daha fazla
kullanarak, topluluk¢u yonetim anlayisina koprii kurmasi onerilmektedir
(Liu ve MacKinnon, 2002). Bu ortami saglamak iizere isgiiclinii gonderen
ve alan iilkelerin birbirleriyle etkilegim iginde politikalar iireterek hayata ge-
cirmesi oncelikle gerceklestirilmelidir. Orgiitlerin de bu gergevede mevcut
iggiicii i¢inde kiiresel kadrolar ve kiiresel liderlik geligtirme gibi iki énemli
gorevi iistlenmeleri, ulusal sinirlar disina hareket edebilen, sinirlar 6tesi i
kaliplari, nakiller, ¢coklu kiiltiirel gérev gii¢leri ve proje takimlari olugturma
deneyimi yaratmalari 6nerilmektedir (Pucik, 1997: 165-167).
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Degerlendirme

Kiiresellesen diinyada bat: toplumlarinda gelistirilmis yonetim modelle-
rinin ¢ok bagarili olmadigy, kiiltiirleraras: farklhihiklar1 goz oniine alan yakla-
simlara gereksinim oldugu ortadadir. IKY nin her derde deva olabilecegi
anlayis1 yerini yeni arayislara birakmug goriinmektedir. Nitekim son yillarda
biitiin diinyada popiiler hale gelen IKY’nin "insanin 6nemi"ni kutsadigi
sdyleme uygun olarak, insana yakisir calisma bi¢imini ve iligkilerini getir-
digini soylemek artik pek miimkiin degildir. Caligma yasam kalitesi ve ya-
sam kalitesi gibi kavramlari giindeminden hi¢ diisiirmeyen IKY, bu olanak-
lar1 yalniz sinirli bir insan kaynagina sunabilmekte, diger kesimler igin ya-
sam kalitesi, goreli bigimde kotiilesmektedir. Kiiresel sermayenin bilinen
oncelikleri, sendikalagmanin gerileyisi, igsizlik ve devletin kiigiilmesi ya-
ninda, irk, cinsiyet, etnik ve kiiltiirel ayrimcilik, egitim ve vasif diizeyleri
artirtlamayan 1ggiicii gibi nedenlerle ¢6ziim olarak onerilen "kiiresel yone-
tim" anlayist da sinirli gibi goriinmektedir.

Kiiresellesmenin kiiltiirlerarasi farkliliklarin yonetimi konusunu giinde-
me getirmig olmasi, saglikli iletisim kanallarinin olugturulmasini saglaya-
cak yaklagimlarin tiretilmesi ve uygulanmaya konulmasi ag¢isindan elbette
¢ok onemlidir. Calisanlar ve yonetimler arasinda saglikli iligkilerin kurul-
masinin yolu, sadece kiiltiirleraras: farkliliklart anlamak ve iletisimin hig-
bir yanlig yoruma meydan birakilmaksizin saglanmasiyla gerceklesemez.
Bu baglamda kiiltiirleraras: farkliliklart sinerjik bir yaklagimla ele alacak
kiiresel bir yonetim anlayig1 basariy: yakalayabilir mi? Bu sorunun yaniti
belki su sekilde formiile edilebilir: Insanlara gelir getirecek bir ig, bunu de-
vam ettirecek is giivencesi, sosyal giivenlik semsiyesi altina aile bireyleriy-
le girebilme gansi, yasam standartlari ve ¢aliyma kogullarinin insan onuruna
yakisir seviyede bulunmasi gibi uygulamalarin oncelikle gergeklestirilmesi
durumunda, kiiltiirleraras: yonetimde kiiresel bir yonetim modelini bagarili
kilmak miimkiin olabilir.
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