CIN ORGUT KULTURU: GECMISTEN BUGUNE BIiR
DEGERLENDIRME
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5000 yillik uzun bir tarihi gegmise sahip olan ve sosyal yasamini1 geleneksel ve kiiltiirel
degerlerin domine ettigi Cin, Ozellikle 20. yiizyilin baglarindan itibaren degisim yasamaya
baglamigtir. 1911°de imparatorluk déneminin sona ermesi, 1949°da Mao’nun Cin Halk
Cumhuriyeti’ni ilan etmesi ve komiinizmin etkisi, 1978’de Deng’in disa agilim politikalar1 ve
1992°de serbest piyasa ekonomisine gegilmesi, carpici degisimlere zemin hazirlamistir. Ozellikle

21. ylizyilin baslarindan itibaren Cin, diinya ekonomisinde s6z sahibi bir giic haline gelme
durumundadir.

Disa agilimla birlikte bati degerleri ve yonetim anlayislariyla tanisan Cin’de, is yasami
uygulamalarimin ve orgiit kiiltliriiniin etkilenmesi kag¢inilmaz goériinmektedir. Bu c¢aligma, Cin’in
yaklagik 2000 yillik tarihsel ve ekonomik ge¢misinden bugiine, Cin ulusal kiiltiirii, 6nde gelen
kiiltiirel sembol olan guanxi’si ve is Orgiitlerinin karakteristiklerinin orgiit kiiltlirii iizerindeki
etkilerini ve bunun is yasamindaki yansimalarini donemler itibariyle ortaya koymaktadir.

Anahtar Kavramlar: Cin Orgiit Kiiltiirli, Konfiicyiisiililk, Taoizm, Guanxi, Cin Is
Kiiltiirii.

CHINESE ORGANIZATIONAL CULTURE: AN EVALUATION FROM
PAST TO PRESENT

ABSTRACT

China, with a long history of 5000 years and social life dominated by traditional and
cultural values, has begun to experience changes from the beginning of the 20th century. The
expiration of the empire in 1911, Mao’s announcement of People’s Republic of China and effects
of communism in 1949; Deng’s outward projected policies in 1978; and transition to free market
economy in 1992 prepared the basis of striking changes. In historical perspective, especially from
the beginning of the 21st century, China has become a leading power in the world economy.

In China which exposes to western values and management approaches through outward
policies, it seems that changes in business practices and organizational culture are inevitable. This
study reveals the effects of Chinese national culture, guanxi which has been a prominent cultural
symbol, and the effects of organizational characteristics on organizational culture of China and
their reflections on Chinese worklife in a perspective from now to nearly 2000 years of economical
and historical background.
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GIRIS

Diger iilkelere kiyasla uzun ve zengin bir tarihi gegmise sahip olan Cin, bu
yoniiyle benzersizdir (Ye, Hu ve Li, 2008, s.3) ve ¢ok uzun bir siiredir ortak bir
kiiltiiri paylagsmaktadir. 2014 rakamlar ile niifusu 1 milyar 349 milyonu asan
Cin’in yiizélgiimii 9.561.000 km? olup, diinyanin 3. biiyiik cografyasmna sahiptir.
Bagkenti Beijing olan ve Han, Mogol, Uygur, Kore, Kazak, Kirgiz, Rus basta
olmak tizere toplam 56 etnisiteyi iceren Cin’de, Mandarin, Kantonca, Min Hakko
ve Tiirki diller konusulmaktadir (Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu [DEIK], 2014,
s.1). Asya kitasinda bulunan Cin, kuzeydogusunda Kore Demokratik Halk
Cumhuriyeti, giineydogusunda Makao, giineyinde Laos, Birmanya, Vietnam,
Hindistan, Bhutan, Nepal, batisinda Pakistan, Afganistan, Tacikistan, Kirgizistan,
Kazakistan, kuzeyinde Mogolistan Halk Cumhuriyeti ve Rusya Federasyonu ile
komsudur. Dogusunda Dogu Cin Denizi ve giineydogusunda Giiney Cin Denizi
uzanmaktadir (Eskisehir Ticaret Odas1 [ETO], t.y.). Ulke idari olarak 22 eyalet, 5
bolge, 4 belediye ve 2 6zel bdlgeye ayrilmistir (DEIK, 2014, s.1).

20. yiizyilin basindan itibaren Cin, politik, ekonomik ve sosyal acidan
hizli bir degisim siirecine girdi (Sebenius ve Qian, 2008, s.1). S6z konusu
degisim, etkilenen insan sayisi bakimindan essizdir. Zira hizli yasanan bu
degisimin, bir milyardan fazla insanin giinlik yasamini etkileyerek siirdiigii
gorlilmektedir (Sun ve Ryder, 2016, s.1). Ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel
anlamda manzaray1 degistiren bu hareketin baslangici, 1970’lerin sonunda Deng
Xiaoping yonetimindeki reform ve agilim siirecidir (Herdin ve Aschauer, 2013,
s.1). Bu degisimle birlikte Cin, diinyanin en hizli biiyiiyen ekonomisi
durumundadir. Bu baglamda, Cin ile ticaret yapmanin onemi agik olmakla
birlikte, batidan farkli olan kiiltiirii, is uygulamalarinda dikkate alinmas1 gereken
onemli bir konu haline geldi (Suhonen, 2013, s.1).

Cin ydnetiminin ayiric1 6zellikleri, mevcut kurumsal sistemden ziyade,
Cin kiiltiiriine dayanir (Child ve Warner, 2003, s.3). Karmasik ve ¢ok boyutlu
dogas1 nedeniyle, Cin kiiltiiriinii ve yonetimini incelemek ilging ve zordur (Y.
Fan, 2000, s.3). Ancak ‘guanxi’ kavrami, Cin’de islerin yiiriitiilmesinde rol
oynayan ‘iliskiler ve aglar’ olarak 6n plana g¢ikmaktadir (Smith, 2012, s.4).
Tarihsel bir arka plana sahip olan bu 6zel iliskiler oriintiisii, Cin toplumunun
benzersiz bir 6zelligi olarak bilinen bir tiir sosyal ag yaratir (Tsai, Wu ve Yeh,
2013, 5.102).

Yabanci yazinda, Cin kiiltliriinii ve bunun yonetim ve is hayatina
yansimalarint konu edinen ¢ok sayida ¢alisma (Child ve Warner, 2003; Herdin
ve Aschaure, 2013; Jiang, 2011; Kong, 2003; Kragh, 2012; Wong, 2001;
Xiaoming ve Junchen, 2012; Y. Fan, 1995; Y. Fan, 2000; Zhuang, Xi ve Tsang,
2010) olmakla birlikte, yerli yazinda sadece Dis Ekonomik iliskiler Kurulu
(DEIK), Eskisehir Ticaret Odas1 (ETO), Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) gibi oda ve
kurullar tarafindan ¢ikartilan ve Cin’in bir {ilke olarak tanitimini amacglayan
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raporlara rastlanmistir. Bu nedenle, Cin’in tarihsel ve ekonomik arka planinda,
Cin ulusal kiiltiri ve onun Onde gelen sembolii olan guanxi’nin ve is
orgiitlerinin karakteristiklerinin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkilerini ve bunun is
iligkileri ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki yansimalarini ortaya
koymay1 amacglayan bu g¢aligmanin, yerli yazindaki s6z konusu eksikligi
gidermeye katki saglayacagi ve uygulamada Cinli firmalarla is iligkisi
kuracak/kuran Tiirk isletmelerine de bilgi verecegi diisiiniilmektedir.

I. CIN’IN KISA GECMISI
A. TARIHSEL ARKA PLAN

Kiiltiirel liderligini her alanda siirdiiren Cin’in bes bin yillik uzun bir
tarihi gecmisi vardir. M.O. 221°de Qin ve Ch hanedanligi ile baslayan
imparatorluk dénemi, Manchu Hanedanligi’nin sonuna kadar siirdii ve 1911°de
sona erdi. 1911-1949 yillar arasi, gesitli gili¢ ¢catismalarinin yasandigi bir dsnem
oldu. 1949°da Mao Zetung Cin Halk Cumhuriyeti’ni ilan ederek yeni bir donem
baglattr. 1992 yilinda ise, Cin Komiinist Partisi 14.Ulusal Kongresi’'nde
‘sosyalist piyasa ekonomisi’ne gecilmesini kabul etti (Cakiroglu, 2006, s.1).

B. EKONOMIK ARKA PLAN

1949 yilinda kurulan yeni Cin, Sovyet tarzi yonetisimin uygulandig
sosyalist bir iilke konumundaydi. Cin Komiinist Partisi iktidardayd: ve
ekonomide, hiikiimetin merkezi planlama ve makro kontrol sistemi hakimdi
(Sebenius ve Qian, 2008, s.6). Cin’deki ekonomik si¢rayisin temeli, Deng
Xiaoping’in 1978’de yiiriirliige koydugu ‘agik kapi politikasi’ reformlaridir
(Child ve Warner, 2003, s.5). 1980’lerde kolektif maliyetli isletmelerin yiikselisi
ve 1990’larda o6zel sektore ait isletmelerin hizla biiyiimesiyle belirginlesen
endiistriyel sahipligin evrimi, Cin ekonomisinde 6nemli bir degisiklik olarak
ortaya cikti. Bu baglamda gelisen ve gesitlenen 6zel firmalar, tiim endiistriyel
iiretimin devlete ait oldugu donemlerde mevcut olmayan bir ulusal rekabetci
isgiicli piyasasi yaratti (Liang, Marier ve Cul, 2012, s.58). Bu gec¢is doneminde,
‘Cin oOzellikleriyle sosyalizm’ ve Deng Xiaoping’in {inlii ‘Fareyi yakaladig
miiddetce, kedinin beyaz ya da siyah olmasinin bir énemi yok’ felsefesiyle Cin,
merkezi planlamaya dayanan ekonomisini serbest piyasa ekonomisine
doniistiirmek i¢in biiyiik bir sermaye yaklasimini benimsedi (Sebenius ve Qian,
2008, s.8). Ayrica Cin, giderek artan sayidaki ¢cok uluslu sirketlerin de ilgi odagi
oldu (Russell, 2008, s.4).

II. CIN ULUSAL KULTURU
A. GENEL OZELLIiKLER

Kiiltiir; ‘bir grup ya da kategorideki insanlan digerlerinden ayirt eden
zihinsel programlama’ olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 1980, s.25, 1982,
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s.14). Cin ulusal kiiltiiriiniin 6zellikleri genel olarak soyle 6zetlenebilir (A. T.
Lee, 2007, s.3-4):

e Uyum Uzerinde Vurgu: Bireyin uyumu elde edebilmek icin, kat1 bir
sosyal gergeveyi ve toplumsal normlar1 kabul etmek gibi takip etmesi
gereken bazi kurallar vardir.

o Yiiz ile Degerlendirme: Cin toplumunda yiizii korumak hassas bir
konudur. Bu nedenle toplum iginde elestiri yapmaktan kaginmak
onemlidir.

e Ogrenmede Faydacilik: Ogrenciler, is bulma amaciyla girdikleri ulusal
sinavda basarili olabilmek i¢in her tiirlii ¢abay1 gosterirler. Ancak, ulusal
sinav1 gegtikten sonra, 6grenme konusunda ¢ok hevesli olunmamaktadir.

e Iyi Iliskilerin Degerlemesi: Cin toplumunda kisisel aglar, sahip olunan
yetkinlikten daha 6nemli goriiliir.

Cin ulusal kiiltiiriinii etkileyen bu geleneksel degerlerin ve kavramlarin
yan1 sira, giiniimiizde geng neslin batili diisiinceye yakin olduguna dair goriisler
de bulunmaktadir. Bununla birlikte, Konfii¢yiisciiliik ve Taoizm’in hala Cin
toplumunun deger ve davraniglari igin yol gosterici bir ¢erceve sagladigi da bir
gercektir (Russell, 2008, s.22). Bu etkileri soyle ifade etmek miimkiindiir:

1. Konfiicyiisciiliik: Ik hanedanimin kayitlari M.O. 2100 yillarina
dayanan ve zengin Cin tarihinde (Foster, 2015, s.12) baskin sistem olan
Konfiigyiisgiilitk; pek ¢ok insan iliskisini, sosyal yapilari, erdemli davraniglar1 ve
is etigini yoneten bir doktrin olarak goriilmektedir (Chien, 2002, s.3).

Konfiigyiisgiiliikte ‘“Wu-lun’ denilen bes temel insan iligkisi tanimlidir.
Bunlar; usta ve takipgi, baba ve ogul, kar1 ve koca, biiyiik ve kiigiik kardesler ve
arkadas ve arkadas arasindaki iliskilerdir (Foster, 2015, s.12). Bu bes iliskinin
temeli; hiyerarsi, karsilikli bagimlilik ve karsilikliliktir (Sebenius ve Qian, 2008,
s.3). Konfiigytisciiliigiin ilkeleri soyle ifade edilebilir:

a. Li: Tim ahlaki kurallar1 ve sosyal kurumlari i¢eren ‘1i’, ritiiel, téren ya
da miilk olarak tanimlanabilir (Child ve Warner, 2003, s.8).

b. Ren: ‘Ren’, yumusaklik, sevgi ve nezaket anlamina gelir (J. W. Fan,
2006, s.14).

c. Xinyong: ‘Xinyong’; kisisel giiven, giivenin kullanimi ya da giivenin
yararliligini ifade eder (J. W. Fan, 2006, s.27).

d. Xiao: Bu kavram, hiyerarsinin alt seviyelerindeki insanlarin daha tist

seviyedekilere uymasi ve onlara saygi duymasi anlamina gelir (J. W.
Fan, 2006, s.14).

e. Mianzi: Cince ‘mianzi’ yliz demektir. ‘Mianzi’, bireyin kendisi
hakkindaki diisiincelerini, baskalariyla nasil calistigini, baskalarinin
birey hakkindaki diisiincelerini ve bireyin sahip oldugu iliskilerin tiir
ve seviyelerini igerir (J. W. Fan, 2006, s.22).
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f. Guanxi: Sonraki boliimde ele alinacak olan ‘guanxi’nin dért boyutu
olarak ifade edilen ve birbirini tamamlayarak hareket eden; yiiz,
karsiliklilik, empati ve kisisel giiven, ‘guanxi’nin gelismesini saglar (J.
W. Fan, 2006, s.21).

2. Taoizm: Konfii¢yiis’iin ¢agdast olan Lao Tzu, Cin kiiltiiriiniin en
etkili felsefelerinden biri olan Taoizm’in kurucusudur (Chien, 2002, s.4). ‘Yin’
ve ‘Yang’ dengesi, Taoizm’in ayrilmaz pargasidir (Durlabhji, 2004, s.401).

Geleneksel olarak Yin; diinya, disilik, ay, tamamlama, sogukluk ve
karanlikla; Yang ise; cennet, erillik, giines, yaratma, 1s1 ve 151k ile karakterizedir.
Uyuma, Yin ve Yang dengesi ile ulasilir (Tidstrdém ve Mattsson, 2009, s.3).
Caligma yasaminda ise Yang; is orgiitiiniin aktif, yaratici ve islevsel pargasi iken,
Yin; alici, yapisal kismidir (Durlabhji, 2004, s.401).

B. KULTUR BOYUTLARI

Hofstede’nin (1982, s.37), ‘kolektivizm/bireycilik’, ‘erillik/disillik’, ‘gii¢
mesafesi’ ve ‘belirsizlikten kagimma’ olarak ifade ettigi ve popiilerlik
kazandirdig1 dort kiiltiirel boyuta, 2000°1i yillarda Bulgar akademisyen Michael
Minkov ile yaptiklari bir ¢alismada ortaya konan iki boyut daha eklendi. Bu alt1
boyut soyledir:

1. Gii¢ Mesafesi: Gii¢ mesafesi, belli bir toplumda gii¢ dagiliminin esit
olmamasinin tolere edilme derecesi ile ilgilidir. Bir diger deyisle, giiclin esitsiz
bir sekilde dagitildig bir toplumda, bu durumun daha az giiclii iiyeler tarafindan
kabullenilme derecesini ifade eder (Hofstede, 2011, s.9). Cin, giic mesafesi
yiiksek bir toplumdur (Shi ve Wang, 2011, s.13).

2. Bireycilik ve Kolektivizm: Bu boyut, kisilerin gruplara ne derece
entegre olduklarini ifade eder. Bireyci toplumlarda herkesin kendisine ve yakin
ailesine bakmasi beklenir ve kisiler arasindaki baglar gevsektir. Kolektivizmde
ise tam tersine, kisiler dogduklar1 andan itibaren genis aileler gibi giiclii ve
uyumlu gruplara entegre olurlar (Hofstede, 2011, s.11). Cin’de gii¢lii bir
kolektivizm vardir (Boontanapibul, 2010, s.171). Ancak Cin kolektivizmi, daha
ziyade grup ici kolektivizm ya da aile kolektivizmi olarak goriiliir (Russell,
2008, s.22).

3. Erillik ve Disillik: Kiiltiiriin bu boyutu, toplumda duygusal rollerin
kadin ve erkek cinsiyetleri arasinda bdoliinmesiyle ilgilidir. Bu baglamda,
‘iddial’” grup eril, ‘miitevazi, bakim’ grubu ise disil olarak adlandirilir (G.
Hofstede, G. J. Hofstede ve Minkov, 2010, s.185). Cin kiilturt disilden ziyade
erildir (Boontanapibul, 2010, s.171).

4. Belirsizlikten Kac¢imma: Belirsizlikten kaginma, bir toplumun,
bilinmeyen bir gelecek karsisinda gosterdigi stres tepkisi ile ilgilidir (Hofstede,
2011, s.11). Cin kiiltirtinde belirsizlikten kaginma boyutuna iliskin yazinda,
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birbirinden farkli sonuclara ulasan celigkili ¢calismalar bulunmaktadir. Hofstede
ve arkadaglar1 (2010, s.194) Cin kiiltliriinlin belirsizlikten kaginma puaninin
diisiik, tersine Fernandez, Carlson, Stepina ve Nicholson (1997, s.7) ve
Abubaker (2008, s.105), yiiksek oldugunu belirlemiglerdir. Bu farkli sonuglarin,
aragtirmalarin farkli 6rneklemlerde uygulanmis olmasindan kaynaklanabilecegi
diistiniilebilir.

5. Uzun Dénemli ve Kisa Doénemli Yoénelim: Bu boyut, insanlarin
faaliyetlerine odaklanmada ge¢mis, simdi ya da gelecek perspektiflerinden
hangisini sectikleriyle ilgilidir. Boyutun ‘uzun dénem’ kutbunda, azim,
tutumluluk, iliskilerin statiiye gore siralanmasi ve utanma duygusu; karsit degerleri
yansitan ‘kisa donem’ kutbunda ise; karsilikli sosyal yiikiimliiliikler, geleneklere
saygl, ylzil korumak, kisisel kararlilik ve istikrar vardir (Hofstede, 2011, s.13).
Cin kiiltiiri uzun-doénemli yonelime sahiptir (Boontanapibul, 2010, s.171).

6. Hosgorii ve Kisitlama: Bu boyut, yasamdan zevk almaya iligkin
temel insani arzularin kontrolii ile ilgilidir. Hosgérii, bir toplum igin yagamdan
zevk alma ve eglenmeyle ilgili temel ve dogal insan arzularinin nispeten 6zgiir
bir sekilde yasanmasini saglar (Hofstede, 2011, s.15). Cin’in hosgorii puamn
diistiktiir (Agodzo, 2014, s.6).

C. GUANXI VE iS YASAMINA YANSIMALARI
1. Genel Olarak Guanxi

‘Guanxi’, Japonya ve Kore’de de bilinen bir kelime olup, ‘guan’, bir
grubun tyelerinin birbirlerine yakinlagmasi igin bir kapi; ‘xi’, birlesik bir zincir
haline gelme anlanmindadir (Ai, 2006, s.105). icinde bulunulan grubun iiyeleriyle
kimlikleri ve statiileri paylasarak kurulan iligkiler, gercek baglantilar ve siki
temas, dogrudan kisiler arasi etkilesim ile birbirine yaklagma dgelerine dayanan
guanxi (Lin, 2011, s.441); kisisel ihtiyaclar1 ve istekleri elde edebilmek, aglar
arasinda karsiliklilik kurmak ve aym1 zamanda sorumluluklar olusturmak
amaciyla, birbirlerine iyilik yapma yoluyla bireyler arasinda gelistirilen iliskiler
seklinde tamimlanabilir (J. W. Fan, 2006, s.13). Cin’deki guanxi, kokenini
Konfiigyiis mirasindan almaktadir (Zhuang vd., 2010, s.138).

Dort tiir iliski vardir. Birincisi, erkek-kadin, anne-babalar, erkek-kiz
kardesler, teyzeler-amcalar, biiyiikanne-biiyiikbabalar, kuzenler vb. arasindaki
kan iligkileri ya da aile iligkileridir. Kisinin degistiremeyecegi bu iligkiler ya da
aglar, dogumda olusur. Ikincisi, ¢ocukluk oyun arkadaslarini, simf arkadaslarim
ve meslektaglart iceren sosyal iligkilerdir. Birey, yasami boyunca iliski
kurabilecegi bir¢ok insanla karsilagir ve bu insanlarla belli bir dereceye kadar da
etkilesime girmesi gerekir. Ugiinciisii, yabanci iliski ya da potansiyel iliskidir.
Bu durumda yabancilar birey ile hi¢cbir sekilde ilgili olmadiklarindan, iliski
kurmay isteyip istemedigine kendisi karar verecek olan bireyin tam bir kontrolii
vardir. Aile iliskisi ve bazi sosyal iliskiler kaginilmaz oldugundan, kurulmasi
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icin ayrica ¢aba harcanmasi gerekmez. Ancak birey yabancilarla iligki kurmak
isterse, bunu gelistirmesi ve korumasi gerekir (Wei ve Youmin, 2001, s.298).
Dolayisiyla denebilir ki, iligkiler ve baglantilar seklinde terciime edilebilen
guanxi, sosyal bir boyut, bir insan faktoriidiir ve formal kanallardan olmasi
gerekmez (Ai, 2006, s.105).

Guanxi ile ilgili anlagilmas1 gereken nokta, cogu zaman belirli bir ihtiyag
ya da kullanim olmaksizin da ortaya ¢ikan bu iligkilerin zamanla gelistigi ve
beslendigidir. Her iki tarafin da gelismekte olan iligkinin bir pargasi olarak
kisisel sorumluluk tasidiklarinin kabulii ile guanxi zamanla yerlestirilmektedir.
Bu baglamda, guanxi’nin karsilikliliginin ahlaki kodunun anlami, birinin
guanxi’sini kullanan bir bireyin, o kisiye yardimci olmak igin ileride
belirtilmemis bir tarihte g¢agrilabilmesidir (Smith, 2012, s.11). Buna gore,
insanlar1 bor¢lu tutmak, iliskiyi siirdiirmenin bir yoludur. Geri 6deme siiresini
uzatmak ya da geri doniisii ertelemek, guanxi’ye devam etme isteginin bir
gostergesidir (J. W. Fan, 2006, s.13).

2. Is Yasaminda Guanxi

Cin kiiltiiriinde tiim iliskilerin anast olan guanxi (Jones ve Law, 2009,
s.316), Cin’in ticari isleri yiiriitmede ve ise alim uygulamalarinda hala rol
oynayan kisisel iliski aglarimin kapsamli bir sistemidir ve sosyo-ekonomik
yoriingeyi daha iyi analiz etmeye yardimci olur (Weingardt, 2016, s.5). Cin’de
bireyin sayisiz guanxi’sinden olusan ag, kisisel, sosyal ve ekonomik hareketlilik
icin bir gerceve sunar. Bu cergeve, bireyin etkilesimde bulunmak igin ilgi
duydugu ve cesitli derecelerde ‘karsiliklilik’ mantigina sahip diger bireylerin bir
siralamasinit igerir. Zira kurallar, sadece onlar1 bilen ve ahlaki olarak uyma
zorunlulugu bulunan bir insan aginda uygulanabilir. Boyle bir baglamda,
yiikiimliiliiklerini yerine getirmeyenler cezalandirilir. Dolayisiyla, Cinlilerin ayni
kurallar1 paylagan insan aginda is yapmayi tercih etmeleri sasirtict degildir
(Chung ve Hamilton, 2001, s.2).

Guanxi, Cin ig baglaminda gesitli diizeylerde bulunan giivenin isleyis seklini
de etkiler (Huang, Chung, Tung ve Lo, 2013, s.336). Zira, kolektivist bir yapida grup
ici ve grup dist gliven tamamen farklidir. Aile {iyeleri, akrabalar ve samimi arkadaglar
arasindaki guanxi giiclii, normal arkadaslar, komsular, meslektaslar, siif arkadaslari
vb. arasindaki guanxi orta, sadece tanidiklar ve yabancilar arasindaki guanxi ise zayif
baglara sahiptir (Gong ve Suzuki, 2013, 5.377).

Guanxi, hem i¢ hem de dis paydaslarla uzun vadeli bir sosyal yatirim
bigcimi olarak goriiliir (Sebenius ve Qian, 2008, s.2). Dolayisiyla, Cinlilerle
basarili bir sekilde iliski kurmayir amaclayan yabancilarin, guanxi’yi iyi
anlamalar1 gerekir (Lo, 2012, s.216). Zira, Cin is ortaminda iliskiler ve
baglantilar son derece hakim durumdadir. Cin’de is yapmak isteyen yabancilar
icin guanxi eksikligi, pazara giris i¢in dnemli bir engeldir (Smith, 2012, s.11).
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Bu nedenle batililarin, Cinli ortaklarla iyi iliskiler kurmalar1 ve bir yabancidan,
iceriden birine doniisebilmeleri igin, oncelikle bir guanxi bulmalar1 ve bunu
zamanla gelistirmeleri gerekir. Ayrica, reform kacinilmaz olarak firsatct
davranislara ve dolayisiyla islem maliyetlerinde artisa neden oldugundan, boyle
bir ortamda tutunmaya calisan (J. W. Fan, 2006, s.15) Cinli firmalar agisindan
guanxi, yabanci firmalarla is yapmanin belirsizligini azaltmaya da yardimci olur.
Ciinkii guanxi, her iki tarafin da firsatc1 davraniglar icine girmelerini
engelleyecek informal iligkilerin kurulmasini saglar (Huang vd., 2013, s.334).

J. W. Fan’in (2006, s.41) yazin1 gozden gecirdigi ¢aligmasinda, guanxi
olusturmak isteyen yabancilar i¢in dort yaklasim Onerilmektedir. Bunlar;
arabulucu, sosyal etkilesim, kisisel katilm ve iyilik yapmak seklindedir. Buna
gore Cin’de yabanci bir yatirimci, hiikiimetle veya is oOrgiitleriyle iletigim
kurabilmek i¢in baslangicta ‘arabulucular’ kullanmalidir. Bu sekilde ilk temasi
gerceklestirdikten sonra, hediye verme veya aksam yemegi gibi ‘sosyal
etkilesim’ yollar ile guanxi insa etmelidir. Bunun yani sira, guanxi’nin kalitesini
arttirmak icin bireyin kisisel iligkilendirme ve giliven insa etme gibi ‘kisisel
katilm’ yollariyla ‘iyi niyetleri’'ni ifade etmesi, bir yabancidan bir aile iiyesine
ya da yakin bir arkadasa asamali doniisimii i¢in temel olusturur. Yabanci
yatirimet ayrica, kurdugu guanxi’yi daha iiretken ve uzun Omiirlii hale getirmek
icin iyilikler yaparak beslemelidir.

Ote yandan, Cin is yasaminda guanxi’nin gelecegi konusunda iki okul
oldugu goriilmektedir. Bunlardan biri, Cin’in ekonomik refahinin artis1 ve batil
tarzda hukukun {stiinliigliniin kabulii ile guanxi’nin etkisinin azalacagina
inanmaktadir. Digeri ise, ekonomik biiyiimeye ve hukukun {istiinliigiiniin
kabuliine ragmen guanxi’nin yasamsal bir rol oynamaya devam edecegini ileri
siirmektedir (Gelek ve David, 2013, 5.291). Buna paralel bir sekilde, Cin’in disa
acilim ve reform politikalar1 dolayisiyla kurumsal yonetisim kisitlart ve is
diinyasindaki kiiltiirel ve geleneksel davraniglar arasinda geligki oldugu (Jones
ve Law, 2009, s.320) ve guanxi’nin eski dnemini yitirdigi de (F. Yang, 2011,
s.163) yazinda tartisilmaktadir.

Diger argiiman, Cin’in kapitalizme agilan ekonomisinin yasadigi biiyiik
degisime bagli olarak, guanxi’nin zaman igerisinde degismis olmasidir. Bu
tartigma, geleneksel normlardan ziyade, kar odakli ve rekabetci bati teorisine
dayanan kapitalist kaymaya odaklanmaktadir. Bu baglamda Cin’in, serbest
piyasa politikasina devam ettigi siirece, baskin pazar giiglerinin uyumunu
saglayabilmek icin is iliskisi kurma uygulamalarin1 bir dereceye kadar
degistirecegi diisliniilebilir (Weingardt, 2016, s.19).

Daha olumsuz bir bagka argiiman ise, batili analizlerin guanxi’nin bir
yolsuzluk tiirii olduguna ve bu nedenle miicadele edilmesi gerektigine yonelik
ifadesidir. Oysa Cin’de guanxi baglaminda birlikte is yapan ve birbirlerini
destekleyen is adamlarinin zihniyeti, diizenli ve goniillii olarak gerceklestirilmesi
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ongoriilen iyiliklerin degis-tokusuna dayanmaktadir. Bu durum Cin kiiltiiriiniin
bir karakteristigi olarak yasal kabul edildiginden riigvet sayillamaz (Jones ve
Law, 2009, 5.318).

Denebilir ki, giiniimiiz modern Cin is orgiitlerinde, hem bilgi yaratma
destegi olarak ortaya ¢ikan ve performansi arttiran guanxi’ye hem de kurumsal
iletisime ihtiya¢ vardir (Jones ve Law, 2009, s.320). Bu nedenle, Cin’de is
yapmak isteyen cok uluslu sirketler guanxi aglari olusturup korumaya caba
gostermelidir (F. Yang, 2011, s.163).

Goriilmektedir ki, geleneksel Cin felsefesinden ve degerlerinden kdken
alan, ancak zaman i¢inde ekonomik ve toplumsal sartlara uyum saglamak i¢in
degisen guanxi, bugiin de is yasaminin i¢indedir. Bu etkilesim, Sekil 1 de
gosterilmektedir.

Sekil 1: Guanxi’nin Cin Ulusal Kiiltiirii ve Is Orgiitleri ile Etkilesimi.

YUKSEK GUC .
MESAFESI: KOLEKTIVIZM:
-Ayricaliklar ve statii -Dogumdan itibaren olusan
sembolleri. genis aile baglari,

-Gliglii ve uyumlu gruplar,
-Sorgulanamaz sadakat,

TAOIZM:
-Toplumsal diizen, UZUN-DONEMLI
-Karsiliklilik, YONELIM:

-Uyumlu iliskiler. .
yurmiu fugiet -Kigisel aglara dmiir
boyu yatirim.

/

/1S ORGUTLERi:
-Q

~ KONFUCYUSCULUK: N iyejituanlarin ag tabanl

-Karsiliklt bagimlilik,
-Yumusaklik, sevgi, nezaket,
-Kigisel giiven,

-Toplumsal o6rgiitlenme,
bariscil ve ahenkli iliskiler,
-Hiyerarsi,

(Yiizii koruma. )

ULUSAL KULTUREL
OZELLIKLER

grup yapisi,

-Is birligi,

-Takim caligmasi,
-Karsilikli bagimlilik,

@ -Aile sirketlerinin
yayginligi,

-Partikularizm,

-iliskisel normlar,
-Yaglilara saygi,

-Grup tiyelerine sempati,
-Yakin iligkilerin

\istiinliig. )
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Sekil 1°de goriildiigi gibi, bireyden ziyade toplumsal uyumu, karsilikli
bagimliligi ve giiveni, yardimseverlik, sevgi, nezaket gibi olumlu duygulari,
ylizii korumayi, diizeni saglamak icin iliskilerde hiyerarsiyi, aile temelli
kolektivizmi ve iyi iliskileri temel alan Konfii¢ylisciiliikk ve Taoizm baglaminda
Cin ulusal kiiltiirel 6zelliklerinin, Cin guanxi’sini ortaya cikardigi ve etkiledigi
diisiiniilebilir. Bununla birlikte, guanxi’nin de Cin ulusal kiiltiiriinde, hiyerarsik
farkliliklar baglaminda bireysel ayricaliklar ve statii sembollerini vurgulayan
‘yiiksek giic mesafesi’ni, kisisel aglara Omiir boyu yatirimi temel alan ‘uzun-
donemli yoOnelim’i, bireyin dogumundan itibaren olusan genis ve giiclii aile
baglar1, uyumlu gruplar, bu gruplara kosulsuz sadakat ve uyum ile karakterize
‘kolektivizm’i etkiledigi ifade edilebilir. Ayrica, Cin giyejituan’larinin ag tabanlh
grup seklindeki yapisinin, bu yapilar i¢inde is birligi, etkin takim c¢aligmasi igin
kargiliklilik geregi, aile sirketlerinin yayginlhigi, partikiilarizm, iligkisel ve
davranigsal normlar, hiyerarsinin korunmasi, yaslilara saygi, grup iiyelerine
sempati, yakin iligkilerin 6nemi gibi 6zelliklerinin temelinde de ‘guanxi’nin
bulundugu goriilebilir.

III. CiN ORGUT KULTURU

‘Ortak varsayimmlar ve i¢ entegrasyon paterni’ olarak tanimlanan
(Xiaoming ve Junchen, 2012, s.29) orgiit kiiltlirli, bir i Orgiitlinlin yiiksek
performansa, canliliga, uyuma ve verimlilige ulasmasinda etkin rol oynayan
onemli bir ‘maddi olmayan’ parcasidir.

Cin orgiit kiiltiiriniin, iilkeye 6zgii sekilde genel olarak Konfligyiisgii
sosyal normlardan etkilendigi ifade edilmektedir. Bu nedenle, gelismekte olan
diger iilkeler gibi bir sanayilesme siireci yagamakla birlikte Cin, hem toplumsal
iligkileri hem de is Orgiitlerinin yapilarin1 etkileyen sanayi Oncesi normlar1 da
korumaktadir (Kragh, 2012, 5.2354).

A. CiN IS ORGUTLERININ KARAKTERIiSTiKLERIi

1. Qiyejituan

Guney Kore’de, bir ailenin ortak idari ve mali kontrolii altinda formal
olarak bagimsiz sirketlerin bir araya geldigi isletme gruplarma ‘chaebol’;
Japonya’da, is gruplarina uzun siireler boyunca belirli baglarla bagl sirket
kiimelerine ‘keiretsu’; Tayvan’da aile merkezli topluluklara ‘jituangiye’;
Hindistan’da genellikle bir aileye ait, ¢cok cesitli sektdrlerde halka acik sekilde
faaliyet gosteren sirketlere ‘ticaret evleri’ adi verilmektedir. Diger {ilkelerde
oldugu gibi, Cin is gruplarinin da bir ismi vardir (Hipsher, Hansanti ve
Pomsuwan, 2007, s.72-73). Cin’de hem c¢ok uluslu sirketlerle hem de yerel
rakipleriyle rekabet eden sirket aglar ‘qiyejituan’ olarak adlandirilir (Ma ve Lu,
2005, s.1). Cin Ulusal Istatistik Biirosu (NSBC) is grubunu; ‘bir ana sirkete
kismen ya da tamamen sahip olunan ve o ana sirkete bagli, yasal olarak bagimsiz
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sirketlerden olusan kuruluslar toplulugu’ olarak tanimlamaktadir (K. Lee ve
Kang, 2008, s.3).

1978’de Cin’in kademeli olarak disa agilmasiyla iilkenin siyasi
otoriteleri, sonralar1 bu is gruplarinin kurulmasi ile sonuglanacak sekilde, Cin
devlet tesebbiisleri arasinda baglantilar kurdu. Dolayisiyla qiyejituan’lar,
1980’lerde idari biirolar tarafindan ve bu biirolar ¢evresinde kurulmus,
hiikiimetin kontrolii altinda, iligkisiz, cesitlendirilmis firmalar ag1 olarak ortaya
¢ikmaya bagladi. 1987°de Cin’de mali yerellesme sonrasi, bu is gruplarmin
kontrol ve karar alma yetkileri yerel otoriteye devredildi. Boyle bir gelisme,
Japon keiretsu’larinin ve Giiney Kore chaebol’lerinin basarili sonuclar almalari
ile tesvik edildi (Meuer ve Krug, 2011, s.152-153).

Ag tabanli grup yapisina sahip giyejituan’larda (Ma ve Lu, 2005, s.1),
ana sirketin 50 milyon yuan’in {izerinde kayith sermayeye ve en az bes bagh
sirkete sahip olmasi gereklidir (K. Lee ve Kang, 2008, s.3). Cesitli sektorlerde ve
alanlarda faaliyet gosteren ve devlet destegi alan qiyejituan’lar, 6zellikle bagh
sirketlerine finansman saglamak amaciyla, Japon keiretsu’larindaki ana

bankalarla ayni isleve sahip olan kendi finansal sirketlerini olustururlar (Ma ve
Lu, 2005).

Giliney Kore chaebol’leri ve Japon keiretsu’lar1 ile benzer sekilde Cin
giyejituan’lart da ¢ok uluslu sirketlerle hem rekabet ederek hem de onlara karsi
birleserek, ekonomik baglanu etkilerler. Ote yandan, chaebol’ler ve keiretsu’lar
0zel sektore aitken, qiyejituan’lar ‘devlete ait’ ve ‘devlete ait olmayan’ seklinde
bir siniflandirmaya sahiptirler. Ayrica, qiyejituan’lar, diger Asya is gruplarina
gore daha odaklanmislardir ve daha az gesitlendirilmislerdir (Hipsher vd., 2007,
S.72-73).

2. is (")rgiitlerinin ve Is Kiiltiiriiniin Genel Ozellikleri
Cin is orgiitlerinin genel 6zelliklerini sdyle ifade etmek miimkiindiir:

e s Birligi ve Rekabet: Calisanlar arasinda is birligi, Cin’de is
orgiitlerinin bitylimesi ve gelismesi i¢in gerekli olmakla beraber, rekabet
de kisisel ve mesleki gelisim igin ¢aba sarf etmeye tesvik eden itici bir
giic olarak goriiliir. Ayrica, modern is Orgiitlerinde takim c¢aligmasi
yapma zorunlulugu, calisanlarin es zamanli olarak hem is birligi
yapmalarint hem de rekabet etmelerini gerektirmektedir. Zira bu
takimlarda, isin etkin bir sekilde tamamlanmasi takim iiyelerinin
birbirlerine bagimli sekilde ¢alismalarin1 gerektirdiginden is birligi
zorunludur. Bununla birlikte, bireysel diizeyde siirekli olarak
digerlerinden daha iyi performans gosterme ve bu performansi
iyilestirme ihtiyaci da devam etmektedir (X.P. Chen, Xie ve Chang,
2011, s.353).
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e lletigim: Cinliler her seyi 6nceden aralarinda tartisirlar ve toplantiyr da
onceden tartigsarak ulastiklar1 ortak karari agiklamak igin bir ‘téren’
olarak goriirler (Hofmann, 1999, s.4).

Kendine Yonelim: Cin is orgiitlerinde orgiitsel peyzaji sekillendiren bir
baska varsayim, insanin yaptig1 her seyin nihayetinde kendi ¢ikarina
hizmet etmesi ile ilgilidir. Komiinist rejim sadece kendini diislinmemek
olarak ifade edilebilecek ‘digergamligi’ 6giitlemekle birlikte, elli yillik
bir ¢cabanin sonunda, amaglanan sonucun neredeyse tam tersine ulasildi.
Calisma simiflari, kampanyalar ve uyumsuzlugu reddeden modeller gibi
politik stratejilere ragmen, Cin is orgiitlerinde yine de ‘benmerkezcilik’
ortaya ¢ikt1 (Kong, 2003, 5.94).

Aile Sirketleri: Cin toplumunda oldukca yaygin olan aile sirketlerinin
onemli rolleri vardir. Bu nedenle aile sirketlerinde aile ve is iliskilerinin
yOnetimi, iktidarin boliinmesi ve sorumluluk dagilimi, énemli konulardir
(Tsai vd., 2013, 5.103).

Esnek Calisma: Esnek calismanin Ozellikle, bir dizi g¢ekirdek saat
icinde, isin baslangi¢ ve bitis zamanlarinin degisebildigi bilgi teknolojisi
sitketlerinde daha yaygin olmasi sdz konusudur. Bu sirketlerin
bazilarinda, evden calisma uygulamasi da mevcuttur (Russell, 2008,
s.23).

Karar Verme: Cin’de ister sehirde ister kirsal kesimde olsun, 6zel sirket

calisanlar1 karar verme siirecine katilmazlar (Child ve Warner, 2003,
s.17).

Zaman Kavrami: Cin’de son derece degerli olarak kabul edilen
zamanin, isin etkin sekilde devam edebilmesi i¢in kesin olarak organize
edilmesi gerekir. Zamanda s6z konusu olabilecek bir gecikme,
yOneticinin tiim programini bozabilir (Hofmann, 1999, s.6).

Otorite: Cinliler otoriteye son derece saygi duyarlar ve sorgulamaksizin
giivenme egilimindedirler (Yau, 1988, s.49). Bu nedenle orgiitler
olduk¢a merkezidir (Child ve Warner, 2003, s.19).

Statii: Cin’de, sehirde konuslanmus tipik bir sirkette ¢alisanlar iki gruba
ayrilirlar. Yerel halktan olan ve disaridan ige alinan iiniversite mezunu
calisanlar ilk grupta yer alirlar. Bunlar girkette genellikle daha uzun siire
kalirlar, yiiksek {iicret ve faydalardan yararlamirlar ve daha iyi
pozisyonlarda gdrev yaparlar. Ikinci grup ise, kirsal bolgelerden gelen
ve ¢ok daha marjinal bir konumda bulunan gé¢gmenlerden olusur (Child
ve Warner, 2003, s.17).

Cinsiyet: Cin’de uygulanan tek cocuk politikasi, genglerin ve ozellikle
kadinlarin maddi ve sosyal acilardan daha bagimsiz olmalarina zemin
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hazirlamaktadir. Dolayisiyla, Cin is oOrgiitlerinde kadinlarin isyerindeki
rolliniin artarak, kadinlarin erkeklerden daha diisiik olarak goriildiigii
Konfiigylis degerleriyle celisir duruma geldigini s6ylemek miimkiindiir
(Russell, 2008, s.22-23).

e Degisim: Ozellikle kiy1 bolgelerinde ve sehirlerde yasayan geng nesil,

tilketim, internet ve yabanci sirketlerle iletisim gibi yeni ve ekonomik
giiclere daha fazla maruz kalmaktadir. Bu durum, geng nesli Cin kiiltiirel
normlarindan sapmaya ve bazi temel degerleri sorgulamaya tesvik
etmektedir (Child ve Warner, 2003, s.18).

o Evrenselcilige Karst Partikularizm: Evrenselcilik; belirli bilgilerin,

diinya goriislerinin ve degerlerin evrensel olarak uygulanmasina olan
inangtir (Dunhua, 2009, s.116). Kalp ve insan dostlugunun mantigina
dayanan partikiilarizm ise (Hofmann, 1999, s.12), her ‘6zel” durumun
baglamia ve karakteristiklerine odaklanir (Young, 2013, s.2). Cin is
orgiitlerinde iliskiler (guanxi), evrenselcilikle celisecek sekilde, ticari
islemler igin pratik bir 6neme sahiptir (Child ve Warner, 2003, s.20).

Ote yandan, Cin is orgiitlerinin karakteristiklerine paralel sekilde,

calisma yasaminda gecerli olan is kiiltiiriiniin 6zelliklerini soyle O6zetlemek
miimkiindiir:

Cin ig orgiitlerinin yiiksek giic mesafesi ile karakterize olmasi nedeniyle,
iligkisel normlar son derece Onemlidir. Bdylesi bir baglamda, daha
yiiksek statiilii ¢alisanlarin, daha diisiik statiide calisanlardan farkli
sekillerde davranmalar1 beklenir (Farh, Tsu, Xin ve Cheng 1998, 5.472).
Bu hiyerarsi anlayisi, is Orgiitlerinde liderlik statiisiiniin daha kolay
kabul edilmesine neden olur (Child ve Warner, 2003, s.18).

Cin’de yaslhlara yliksek diizeyde saygi gosterilir (Farh vd., 1998, s5.475).
Cinli olmayanlar, modern teknolojik bilgiden yoksun yaslh {ist diizey
yoneticiler ya da gorevlilerle goriisiirken, yiizlerini kaybetmelerine
neden olmamak i¢in dikkat gostermelidirler (Child ve Warner, 2003,
s.11). Ote yandan calisanlar, yas ile hiyerarsik diizey arasindaki
uyusmazliga duyarhdirlar. Daha geng bir siipervizoriin, kendinden daha
yasl bir asta olumlu davraniglari, yasindan dolayi daha {ist bir pozisyonu
hak ettigini diisiinen astin olumsuz ya da ambivalan davranislar ile
karsilagabilir (Farh vd., 1998, 5.475).

Cin is orgiitlerinde iistlerin astlardan daha iyi egitimli olmalarinin
beklenmesi de yiiksek gilic mesafesinin bir bagka goriiniimii olarak
disiiniilebilir. Daha iyi egitimli bir ast, istiin kendisini tehdit altinda
hissetmesine neden olabilir. Ustiin daha iyi egitimli olmas1 astin {istii
kabuliinii, giivenmesini ve igsine adanmasini kolaylastirir (Farh vd., 1998,
S.475).
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e Uzun donemli yonelimin bir sonucu olarak Cinliler, sirketin pazar
pozisyonuna, bu yil yerine bundan on yil sonraki kara ve kisisel aglara
Omiir boyu yatirim yapmaya odaklanirlar (Suhonen, 2013, s.18).

Kolektivizmin bir sonucu olarak, Cin is Orgiitlerinde liderin basarili
yOnetimi, ¢calisma gruplart olusturmasini gerektirir (Techo, 2009, s.3).

Kolektivist Cinliler iligkileri, sicak dostluk olarak gordiikleri ‘yakin
iligkiler’ ve kisisel olmayan ‘mesafeli iliskiler’ olmak tizere iki
kategoride goriirler. Arkadaglar ‘yakin iligkiler’ kategorisinde olma
ayricaligina sahipken, disaridakiler ya da yabancilar, farkli bir etik
standartlar kiimesinin uygulandigi ‘mesafeli iligkiler’ kategorisinde
goriiliir. Yabancilarla yapilan is miizakerelerinde Cinli miizakereciler,
Cin’e sempati duyan kisileri tanimaya, onlarla arkadaslik kurup bilgi
paylasmaya ¢alisirlar (Sebenius ve Qian, 2008, s.3).

Cinlilerin, ahlaki davranig ve diizen ile sonuglanacagi inanciyla is
grubunun uyumuna Onem vermeleri ve grup iiyelerine daha fazla
sempati gostermeleri (Ai, 2006, s.107), kolektivizmin bir bagska
yansimasi olarak kabul edilebilir.

Eril kiiltiiriin bir 6zelligi olan basartya yonelim nedeniyle, Cinliler
calismalarina ¢ok dikkat ederler (Techo, 2009, s.4). Cin halkinin bu
olaganiistii basar1 yonelimi dolayisiyla maddi zenginlik Snemlidir ve
statii kaynagi olarak goriiliir (G. M. Chen ve Starosta, 1997, s.6). Boyle
bir kiiltiirde yoneticiler, igsel motivasyon stratejileri yerine digsal
motivasyon stratejilerini kullanmay tercih ederler (Techo, 2009, s.4).

Giliniimiizde Cinli miizakereciler, uluslararasi uygulamalar1 6grenmek ve
sinir Otesi anlagsmalar yapmak yoluyla becerilerini gelistirme firsatlarina
sikca maruz kalmaktadirlar (Sebenius ve Qian, 2008, s.6).

Guanxi Cin kiiltiirinde ¢cok onemli olmakla beraber, hizli zenginlik
arayisi, etik davranigin ve gelecek yonelimi ihtiyacinin 6tesine gegmeye
basladi. Bu baglamda is kararlar i etigi konusundaki kaygilara degil,
yasal uygunluga dayanir (Techo, 2009, s.4).

Bir Konfiigyan erdem olan ‘sabir’ ve temel Taoizm kavrami olarak
‘uyumlu iligkiler’, Cin is miizakerelerinde hayatta kalma icgiidiisii
yonelimi olarak ortaya ¢ikar (Sebenius ve Qian, 2008, s.2).

Cin’de Konfii¢ylis degerlerinin temel olarak desteklememesine ragmen,
girisimcilik tamamen ilgisiz ya da faydasiz olarak goriilmez (Y. Fan,
1995, s.7). Reform politikalarinin bir sonucu olarak Cinli girisimciler
cesitlilik gostermeye basladilar (Child ve Warner, 2003, s.13).
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e Cinli ig adamlariyla is toplantis1 yapacak olan yabancilarin toplantiya
zamaninda gitmeleri, hiyerarsik pozisyonu en {iist olandan baglayarak
tanitilmalari, resmi kiyafet giymeleri, hediye gotiirmeleri ve
ambalajlarinin kirmizi ya da altin renkli olmasina dikkat etmeleri ve
kartvizitlerin Cince yazilmis olmasi énemlidir (ISO, 2010, s.40).

e Sozel olmayan iletisim baglaminda g6z temast kurmak, Cin’de
batidakinden farkli anlam tasir. Cin’de otorite figiiriiyle dogrudan goz
temast kurmak bircok durumda saygisizlik olarak kabul edildiginden,
genellikle kaginilir (Foster, 2015, s.15-16).

e Cinliler dogrudan ‘hayir’ demeyi tercih etmediklerinden, is
toplantilarinda ‘hayir’ yerine, ‘belki’, ‘emin degilim’, ‘diisiinecegim’
gibi cevaplar verirler (Cakiroglu, 2006, s.5).

e (Cin is orgiitlerinde, bir takimin iist diizey iiyelerine tiim grubun oniinde,
resmi unvanlart olmadan adlariyla hitap etmek kabalik olarak kabul
edilir (Sebenius ve Qian, 2008, s.4).

e (Cin sirketleriyle iy yapmada zaman bask}s1 yoktur; genis zaman
baglaminda diisiiniiliir ve eylemde bulunulur (ISO, 2010, s.41).

e Is anlasmazliklarinda Cinliler, dava a¢madan ©Once istisare ve
arabuluculukla ¢6ziim bulmay1 denerler (Sebenius ve Qian, 2008, s.6).

e (Cinli iy adamlarmin yabancilarla  toplantilarinda  tercliman
kullanmalarinin dil farkliligini ortadan kaldirma amaci yani sira bir diger
nedeni, diisiinmek ve karar vermek i¢in zaman kazanmaktir (1SO, 2010,
s.42).

3. Kiiltiirel Degerler Baglaminda insan Kaynaklar1 Yénetimi

Cin’de reform Oncesi ‘demir piring kasesi’ doneminde is gdrenlerin
kariyer hareketliligi son derece simirli oldugundan, kadro sistemi iginde
performans degerlendirmesi erdem (de), yetenek (neng) ve caba (qing) dahil
bireysel oOzellikler temelinde yapilmaktaydi. Gergek performans (ji) ise
degerlendirmede sonlarda gelmekteydi (Liang vd., 2012, s.64). 1980’lerin
ortalarma kadar planli ekonomi baglamindaki idari diizenlerde personel yonetimi
kapsaminda sadece personel o6zliik dosyalarinin diizenlenmesi, performans
degerlendirmesi ve ticret 6demeleri gibi rutin biiro islemleri bulunmaktaydi
(Zhao ve Du, 2012, s.181). Bugiin bile, devlete ait igsletmelerde ve diger kamu
kurumlarinda hala 1980’lerin kadro sistemi yiiriirliikktedir (Liang vd., 2012,
5.56).

21. yiizyilin baglarindan itibaren diinyada, planli ekonomi baglamindaki
is giicli ve personel yonetimi anlayisindan modern insan kaynaklari yonetimi
anlayisina dogru bir degisim yasanmaya basladi. Tiim diinyada insan kaynaklari
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yonetimine dogru bu doniisiim, reform ve agilim hareketlerinden sonra Cin’de de
ilgi gordii (Zhao ve Du, 2012, s.183). Cin {iretim firmalar1, batili1 yonetim bilgisi
ve insan kaynaklari modelleri ile tanisti (Cech, Yao, Li ve Wicher, 2016, s.8) ve
yerel ve kiiresel isletmelerin basarisina katkist konusunda farkindalik gelistirdi
(Liang vd., 2012, s.56).

Glinlimiizde Cin’de insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, personel
allminda adaym sahip oldugu gercek becerilerden ziyade, mezun olunan
Uiniversitenin prestijine dayali bir se¢im yapma egilimindedir. Denebilir ki,
kiiltiirel bir karakteristik olan ve belirli bir kurumla iligkilendirilen ‘guanxi’, ige
alim uygulamalarinda halen etkilidir (Techo, 2009, s.5). Bununla birlikte, Cinli
sirketler kiiresel igse alim ve sistem egitimi ve dis kaynak kullanimi1 (outsourcing)
gibi yollarla da yetenekli personeli biinyelerine katabilmektedirler (Zhao ve Du,
2012, 5.184).

Cin’de kiiltiirel etkiler ve modern diinyanin gerektirdigi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar i¢ igedir (B. Yang, Zheng ve Li, 2006, s.1218):

1. Egitim: Batida 6grenci merkezli, Cin’de ise egitici merkezli bir
egitim anlayigt vardir.

2. Orgiit Gelistirme: Geleneksel olarak merkezi planlanan ve yukaridan
asagiya dogru bir yonetim yaklagimi benimseyen Cin is orgiitlerinde, orgiitsel
etkinlikleri gelistirmek icin bilingli bir miidahalede bulunulmaz. s gorenler de
kiigiik ya da biiyiilk grup miidahalelerine katilmak igin gereken bilgiye sahip
degillerdir.

3. Performans lyilestirme: Bu kapsamda yoneticilere ve is gorenlere,
farkliliklart giderecek ve iletisimi tesvik ederek iligkileri gelistirecek kogluk
yaklagimlar1 empoze edilmelidir.

Gegmisten bugiine Cin’in tarihsel ve kiiltiirel mirasmin rgiit kiiltiirii ve
is yasam iizerindeki etkileri, dénemler itibariyle Tablo 1°de gdsterilmektedir. Is
yasaminda is uygulamalari; ise alim, ¢aligma bigimleri, statii, otorite, liderlik vb.
konular1 ile insan kaynaklar1 yonetiminde temsil edildiginden, bu ¢alismada
ozellikle bu isletme fonksiyonu odaga alindu.



in Orgiit Kiiltiirii: Gegmisten Bugiine Bir Degerlendirme

383

Tablo 1: Cin Ulusal Kiiltiiriiniin Orgiit Kiiltiirii ve Is Yasamm Uzerindeki
Donemsel Etkileri.

Geleneksel Donem

1949/Mao Donemi

1970’ler/Deng
Donemi

1992 Sonras1 Modern
Donem

Genel Ekonomik Ozellikler

-Sovyet tarzi yonetim
-Cin Komiinist Partisi
egemenligi

-Merkezi planl
ekonomi

-Makro kontrol sistemi
-Devlet eliyle
endiistriyel tiretim

-Serbest piyasa
ekonomisine gegis
ve bilyiik sermaye
yaklagimi

-Ozel miilkiyet
-Kirsal istihdamdan
kentsel istihdama
gegis

-Kolektif maliyetli
isletmeler

-Ozel sektoriin hizla
biiyiimesi ve endiistriyel
sahiplik

-Cesitlenen 6zel
firmalar

-Ulusal rekabetgi igiicii
piyasasi

-Gelisen KOBI’ler
-Aile sirketleri yine 6n
planda

-Diinya Ticaret
Orgiitii'ne (WTO) dahil
olma

-Cok uluslu girketlerin
ilgi odagi olma, artan
yabanci yatirimlar
-Liberal ve geleneksel
degerlerin birlesimi ile
olusan adalet,
tarafsizlik, nezaket.

Kolektivizm

-Yakin ve giiglii baglar
-Gelenek, yardimseverlik ve uygunluk

-Hiyerarsi

-Karsilikli gliven ve sayg1

-Aile kolektivizmi ya da
grup yonelimli
kolektivizm

-Grup ¢aligmasi
-Bireysel ddiillerden
ziyade grup odiilleri
-Kolektivist toplumda
bireyci ve materyalist
isaretler

Konfiigyiisciiliik

-Hayirseverlik ve
diirtistlik

-Mutlak saygy, aile tiyeleri
arasinda ve halk ve
yoneticiler arasinda
hiyerargik ve siki iliskiler
-Hiimanizm,
yardimseverlik, sevgi,
sefkat, nezaket, kisisel
ve ahlaki degerler
-Kadinlarin roliiniin
diisiik goriilmesi
-Karsilikli bagimlilik,
karsiliklilik

-Giiven

-Bariseil ve ahenkli
toplumsal iligkiler
-Yiizii koruma

-Konfiigyiisciiligiin
kiiltiir ve felsefeye
sinirlt etkisi
-Digergamlik

-Gelenekselcilik,
komiinizm ve
pragmatizmin etkileri
-Modern is orgiitlerinde
hem is birligi hem de
rekabet gerekliligi
-Statii

-Is gorenlerin karar
verme siirecine
katilmamasi
-Otoriteye saygt
-Kendine yonelim,
kendi ¢ikarina hizmet
-Esnek ¢alisma
-Kadinlarm is
yasaminda artan rolii
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Taoizm

-Kazanim, zenginlik, itibar

Insan Kaynaklari Yonetimi

-Personel yonetimi -Insan kaynaklari -Modern insan
anlayis1 yo6netimine ilgi kaynaklar1 yonetimi
-Bireysel 6zelliklere -Batili yonetim -Insani rekabet avantaji
gore performans bilgisi ve yeni kaynagi olarak gérme
degerleme yonetim modelleri -Olgiilebilir sonuglara
-Is goren kariyer gore performans
hareketliliginin degerleme ve
sinrliligt ddiillendirme
-Is géren maliyetlerine -Kariyer hareketliligi
vurgu -Ise alimlarda 6zel
sirket yonetiminin
yetkisi
-Devlete ait

isletmelerde ve kamu
kurumlarinda kadro
sisteminin varlig
-Personel se¢iminde
guanxi’nin devam eden
etkisi

-Sozlesmeye dayali
uzun donemli istthdam

Tablo 1°de goriildiigii gibi, 1940’larin sonlarinda baslayan Mao
doéneminin merkezi plan ve makro kontroliin oldugu ekonomisinin, 1970’lerde
Deng’in disa acilim ve reform politikalariyla, serbest piyasa ekonomisine dogru
bir degisim gecirdigi ifade edilebilir. Mao doneminde, geleneksel Konfiigyiiscii
ve Taoist degerlerden koken alan kolektivist kiiltiiriin, komiinizmin de etkisi ile
pekismesi s6z konusu olabilir. Deng’in gecis doneminde ise, 6zel miilkiyet, 6zel
sitketler ve biliyiikk sermaye yaklagimi gibi gelismeler, serbest piyasa
ekonomisine gecisin isaretleridir. 1992°de Cin Komiinist partisinin serbest
piyasa ekonomisine ge¢ildigini ilan etmesiyle, Cin i¢in yeni bir donem basladi.
Bu yeni donemde geleneksel aile sirketleri yine rol oynamakla birlikte, ¢ok
uluslu sirketlerin ilgi odag: haline gelen Cin is baglaminda 6zel sektoriin hayli
bliylidigi, 6zel sirketlerin ¢esitlendigi, yabanci yatirimlarin arttigi ve rekabetci
isgiicli piyasasinin olustugu goriilmektedir. Bdyle bir ekonomik biiyiime ve disa
acilim ortaminda, bir yandan geleneksel kolektivizm hala etkisini siirdiiriirken,
diger yandan, 6zellikle geng nesilde bireyci ve materyalist yonelimler oldugunu
diisiindiiren imalar da bulunmaktadir.

Mao doneminde sadece kiiltir ve felsefeyle smirli kalan geleneksel
Konfiicylis degerleri, giliniimiizde otoriteye saygi, hiyerarsinin ve statii
farkliliklarimin  kabulii, is gorenlerin karar verme siirecine katilmaya ilgi
gostermemesi gibi durumlara yansimaktadir. Bununla birlikte, is birligini
vurgulayan Konfiicylis degerleri, giiniimiiz Cin’inde i¢inde hem is birliginin hem
de itici gii¢ olarak rekabetin bulundugu bir kabule yoneldi. Bireyden ziyade
toplumun Onemini ve kadinin toplum iginde erkege gore roliiniin disiik
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oldugunu vurgulayan Konfii¢yiis degerlerinin ise, bugiinkii durumda kendine
yonelim, kendine hizmet egilimi ve kadinin toplum iginde artan rolii ile ¢elistigi
diistiniilebilir.

Mao déneminin is goreni bir maliyet kalemi olarak goren kadro sistemi
ve personel yaklasimi, Deng’in reform doneminde batili yonetim bilgisi ve
modelleri ile tanisma sonucunda degisime ugradi. Bu degisim, Cin’de insanin
stratejik bir faktor ve rekabet avantaji kaynagi olarak deger gordiigii insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisina gegisi sagladi. Bununla birlikte, 6zellikle ise alim
uygulamalarinda ve birlikte is yapmada guanxi hala etkin bir rol oynamaktadir.

TARTISMA VE SONUC

Glnilimiizde, Diinya ekonomi ve politikasindaki etkisini giderek arttiran
Cin’de is yapabilmek igin, Cin kiiltiirel degerlerini iceren Cin zihniyetini
anlamak giderek 6nem kazanmaktadir (Rarick, 2009, s.2). Zira Cin toplumunu
yaklasik 2000 yildir etkileyen Konfiigyiis¢iiliikk, Taoizm ve diger kiiltiirel
degerler, kuskusuz Cin is yonetim anlayigina da yansimakta (Sebenius ve Qian,
2008, s.2) ve onu sekillendirmektedir. Cin’de i yonetimi batidakinden oldukga
farklidir. Cin baglamin1 bilmemek, Cin’de is yapmak isteyen yabancilar i¢in is
basarisin1 tehlikeye sokabilir. Dolayisiyla, Cin is piyasasina girebilmek icin
birtakim stratejilere ihtiya¢ vardir ki bunlarin basinda ‘guanxi’ agi1 olusturmak
gelir (J. W. Fan, 2006, s.18). Buna gore, Cin’in tarihsel ge¢misi ve ekonomik
durumu goz Oniine alinarak, Cin ulusal kiiltiirii ve guanxi’sinin ve i orgiitlerinin
ozelliklerinin Orgiit kiiltiirii ve is uygulamalarindaki etkilerini odaga alan bu
caligmada, konuya 151k tutacak ¢esitli sonuglara ulasilmistir.

Ulasilan sonuglarin ilki, Mao doneminin Komiinist Parti egemenligi ve
merkezi planli ekonomisinden, Deng’in agilim ve reform politikalar ile serbest
piyasa ekonomisine gecen Cin’de, giin gectikce artan ve gelisen 6zel sektor
firmalarina ragmen, aile {iyelerinin ve yakin iligkide bulunulan diger akraba ve
arkadaglarin yonetiminde rol oynadigi aile sirketlerinin hala 6n planda
oldugudur. Bu durum, ‘guanxi’nin Cin’in yerel is iligskilerindeki éneminin bir
gostergesi olarak diisiiniilebilir. Ikinci sonug, her ne kadar geng nesilde
bireycilik ve materyalist davranislar goriilse de aile ya da grup yonelimli
kolektivizmin hala etkisini korumasidir. Bunun yam sira, Cin ig Orgiitlerinde
gegcerliligini koruyan otorite, hiyerarsi ve statiiye riayet, astin iiste bagimliligs,
sadakat, uzun donemli iliskiler ve yiizii korumak, kolektivizm ve
Konfiigyiis¢iiliigiin etkisinde olmakla birlikte, zaman i¢inde is birligi yaninda
rekabetin de bir dl¢iide gereklilik halini almasi ve kadinlarin is yagamina daha
fazla girmeleri, batili etkilerin izleri olarak diisiiniilebilir. Uciincii sonug,
gegmisten bugiine siiregelen Taoist basar1 odaklilik ve zenginlik arayisinin, Cin
kiiltiiriiniin eril 6zelliklerinde yasamaya ve is yasami ve iligkilerini etkilemeye
devam ediyor olmasidir. Dordiincii sonug, giiniimiizde her ne kadar Mao
doneminin personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 anlayisina gecis
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yasanmaktaysa da ‘qiyejituan’ olarak adlandirilan biiyiik is gruplarinin ag tabanl
yapisinda ve personel ise alimlarinda ‘guanxi’ iligkilerinin halen devam ediyor
oldugudur.

Bu caligmadan elde edilen sonuglardan yola ¢ikarak denebilir ki Cin,
bugiiniin modern is diinyasinin hizli degisen kosullarina ayak uydurmaya
calisirken, bati ile iliski kurma zorunlulugu dolayisiyla yeni yonetim
anlayislarina da kapi agmaktadir. Bununla birlikte, yabancilara soguk ve
siipheyle yaklagilan kolektivizmi basta olmak iizere, diger kiiltiirel ve toplumsal
deger ve felsefelerinin de etkisiyle sosyal aglar icinde kalmayi ve faaliyet
gostermeyi tercih etmektedir. Buna gore, hem yerli hem de yabanci
girigimcilerin bdyle bir ortama uyum saglamak ve is yapabilmek i¢in, zaman
icinde evrilerek varligini siirdiiren guanxi iliskilerini odaga almalar1 ve sosyal
aglara dahil olmaya caligmalar1 6nemli goriilmektedir. Fang’in (2014, s.171),
Cin’de is yapmak i¢in hem guanxi aglarina hem de profesyonel yeteneklere
ihtiya¢ duyuldugunu ifade eden ¢alismasi da bu sonucu destekler niteliktedir.

Glniimiiz Cin Orgiit kiltirii ve is uygulamalar1 batili yonetim
degerlerine de kap1 agarak, guanxi’nin artan profesyonellikle dengelendigi bir
karigima sahiptir. Bu nedenle, Cin’de basarili bir sekilde is yapmak i¢in hem
guanxi iligkilerine ve aglarina hem de profesyonel yeteneklere ihtiya¢ vardir
(Fang, 2014, s.171).

Yazinda konu ile ilgili ¢esitli calismalar vardir. Ornegin, geleneksel Cin
ailesinde hiikiim siiren Konfiigyiis¢ii kolektivizmin mantigimin bugiiniin is
orgiitlerinde hala gecerli olup olmadigin1 sorgulayan Wong (2001, s.5),
geleneksel kiiltiiriin kolektivizmin gelisimi iizerinde etkisi oldugunu; Child ve
Warner (2003, s.23), bireycilik gibi bati degerlerine maruz kalan Cinli
yoneticilerin, ayn1 zamanda kolektif sadakat ve sorumluluk gibi Konfiigyiiscii
degerlere de bagh kalmaya devam ettiklerini; Kragh (2012, s.2354), Cin orgiit
kiltiiriiniin genellikle Konfiigyiis¢ii normlardan etkilendigini; Sebenius ve Qian
(2008, s.2), Konfiigyiisgii ve Taoist degerlerin is orgiitlerinde sabir ve uyumlu
iligkileri yonlendirdigini; G. M. Chen ve Starosta (1997, s.1), Konfiicyliscii
dinamizmin Cin is ahlakini etkiledigini; Jones ve Law (2009, s.325) ise,
giiniimiiz geligsmeleri ile Cin geleneksel degerleri arasinda geliski oldugunu ifade
etmektedirler. Ayrica, Gelek ve David (2013), Cin’de guanxi’nin bugiiniini ve
gelecegini tartigmakta; Chung ve Hamilton (2001), guanxi’nin Cin is
baglamindaki mantig1 olusturdugunu; Weingardt (2016), guanxi’nin zaman
icinde degisecegini; F. Yang (2011), Cin’de is yapmak i¢in guanxi aglarinin
gelistirilmesi gerektigini; Farh ve arkadaslar1 (1998), iliskisel normlarin
Oonemini; Ai (2006), guanxi’nin gelecekte daha zorlu ve iddiali ortaklarla devam
edecegini ifade etmekte; J. W. Fan da (2006) guanxi olusturmak isteyen yabanci
yatirimeilar igin Oneriler getirmektedir.
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Gelecekte Cin kiiltiirel degerleri ve felsefesinin ve guanxi’nin is ve
yonetim uygulamalarindaki etkisinin siiriip siirmeyecegi tartismasindan ziyade,
kacinilmaz goéziiken bu etkilerin zamana ve duruma gore nasil degisecegini,
varligin1 ne yonde siirdiirecegini odaga alan ¢alismalar, sliphesiz konuya daha
aydinlatic1 katkilar saglayacaktir.
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