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OZET

Kiiresellesme egilimine paralel olarak, diinyada iggiiciiniin kiiltiirel gesitliliginin giderek daha
cok arttifn goriilmektedir. Bunun sonucunda, giiniimiiziin orgitleri agisindan stz konusu gesitliligin
antamu, boyutlant ve etkin bi¢imde nasil yonetilmesi gerektigi konusu dmemli bir sorun haline
gelmektedir. {lgili yazin taramastnda bu konuya iligkin ¢ok sayida ve farkli dogrultularda aragtirmanin
yapildin ve yapimakta oldugu goriilebilir. Bu c¢aligma ile ilgili yazinin ayrintili bigimde
degerlendirilmesi ve ozellikle kiiltiirel cesitliligin yOnetimine iliskin farkls bakig agilarinin
simiflandinlarak sistematik bicimde 6zetlenmesi amaglanmaktadir.
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MANAGEMENT :A LITERARY ANTHOLOGY

ABSTRACT

It is observed that cultural diversity of the workforce in the world is gradually increasing parallel with
the globalization trend. As a result of this, in terms of today's organizations, the meaning of that
diversity, its dimensions and how it should be managed in an effective way becomes an important
issue.The related literature contains a number of studies with different aspects about this issue. With
this study, it is aimed to evaluate the relevant literature in detail and to summarize systematically
different points of view about cultural diversity management by classifying them.
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GIRIS

Son yillarda drgiitlerde, yoneticilerin ve
difer calisanlarnn, farkli Kkiilttirlerden gelen
kisilerle uyum icinde ¢aligma ve aralanndaki
benzerlik ve farkliliklari anlama c¢abalarina
yonelik aragtirmalar artan bir hiz kazanmistir
(Mes, 1995, s:44; Spector vd., 2001, s:816;
Smith, Peterson ve Schwartz, 2002, s:188;
Chang, 2002, s:2/9). Bu gelismenin temelinde,
pek cok iilkenin niifus yapisi agisindan
cokkiiltiirlii bir nitelik kazanmasi1 (Loo, 1999,
5:321),  kiiresellesme  siirecinde  diinya
pazarlanmn bittlinlesmesi, ¢okuluslu isletme
etkinliklerinin yayginlagsmas: (Yavag, 2001,
s:60) ve bu isletmelerin  simr  otesi
uygulamalarinm standartlagtirma cabalan
{McGuire, O’Donnell, Garavan ve Saha, 2002,
$:25), giderek daha ¢ok igletmenin ulusal
simrlann digina ¢ikarak ¢ok kiiltiirli bir isgiicii
yapis1 ile karsi karsiya kalmasi ve rekabetgi
Ustiinliik saglayabilmek icin, kiiltiirel engellerle
miicadele etme geregi duymasi vb. nedenler
yatmaktadir (Canen ve Canen, 1999, s:3).
Kiiresellesmenin  etkisiyle diinya giderek
kiigiildiikge, daha ¢ok insan yabanci lilkelerde
yasamakta, caligmakta ve boylece ¢ok farkl
kiiltiirel temellerden-dil, normlar, yasam tarzi
vb.- gelen insanlarla siirekli iletigsim halinde

olmaktadir {Zakaria, 2000, 5:1/159;
Montagliani ve Giacalone, 1998, s:1/9).
Kiiresel olcekte insanlann yonetimi  ve

gelistirilmesi ise, kagimilmaz olarak “kiiltiirel
cesitlilik” wve buna yoénelik  sorunlarla-
motivasyon, liderlik, verimlilik, yetkilendirme
sorunlant vb.- ilgilenmeyi gerekli kilmaktadir
(Higgs, 1996, s:36-37; Selmer, 2002, s:1/16).
Buradan hareketle, faaliyet alanlan agisindan
ulusal smir gozetmeyen tiim Orgiitlerde,
kiiltiirel ~ ¢esitlilik  olgusunun, yerel/ulusal
orgiitlere kiyasia daha biiyiik bir anlam ve
tneme sahip oldugu séylenebilir. Ote yandan
kiiltiirel gesitlilifin orgiitsel anlamda ya da ise
doniik degerler agisindan boyutlant ve nasil
yOnetilmesi gerektigine iliskin olarak da,
ozellikle son yillarda ¢ok sayida arastirmanin
yapildifr goriilmektedir. Ancak bu calismalar
birbirinden farkli bakis agilarini ve dolayisiyla
kavramsal bir kansikhigit da beraberinde

getirmektedir.

Bu c¢alismanmm amaci, Orgiitlerde
kiiltiirel cegitlilik kavrami, boyutlan ve etkin
bir sekilde nasil yonetilmesi gerektigine iligkin
yaziin ayrintili olarak incelenmesi ve bu
konuda 6ne siiriilen goriiglerin ve bazi ampirik
¢alisma bulgulanmin sistematik bir bi¢imde
ortaya konulmasidir. Dolayisiyla caligmada
oncelikle, genel anlamda iggiicli gesitliligi ve
bunun bir boyutu olarak kiiltiirel gesitlilik
olgusu incelenmekte; daha sonra orgiitlerde ya
da ise donilk degerlerde kiiltiirel cesitliligin
hangi boyutlarda etkili olduguna iligkin ¢aligra
sonuglan ozetlenmektedir. Son béliimde ise,
kilttirel ¢esitliligin etkin bicimde yonetilmesi
konusunda ortaya atilan farklh bakis agilan
veya {izerinde odaklamlan ana temalar,
sistematik  bir - sekilde  simiflandirilarak
aciklanmaktadir. Boylece bu konuda hayli
karmasik olan yazinsal caligmalarin toplu
bigimde  degerlendirilmesine  ve  ilgili
arastirmac: ve uygulamacilar agisindan bir
kaynak destegi saglanmasina ¢aligilmaktadir,

Goriilecegi gibi, metinde
vurgulanmakta olan ¢esitli unsurlarin  ve
ozellikle kiiresellesme ile ¢cokulusiu
isletmeciligin  isgiicli yapisinda  meydana
getirdigi kiltiirel gesitlilik olgusu, orgiitleri bu
cesitliligin getirecegi olumlu/olumsuz
sonuglarla karsi karsiya birakmaktadir. Bu
noktada stzii edilen gegitliligin @ nasil
yonetilmesi gerektigi sorusunun yamti ise
kolaylikla verilemez. [lgili yazinda, orgiitte
isgiiciiniin kiiltiirel agidan cesitlilik
gostermesini Snemli bir zenginlik Slgiitii olarak
gbren ve istihdam politikalarii buna gore
belirleyen yonetsel yaklagimlardan, bunun tam
tersi olarak tek kiiltiirlii bir yapiy1 benimseyen
yaklasimlara ya da farkli kombinasyonlara
uzanan genis bir tartisma zemini oldugu
goriilmektedir. Her Orgiit, yOnetim ve oOrgiit
yapisini ve bu yapiyr belirleyen ve etkileyen
kendine ozgii kosullan gtz oOniine alarak
kiiltiirel] cesitliligi yonetebilmenin  yollanm
bulmalidir. Oncelikle orgiitlerde  Kkiiltiirel
cesitliligin giinlimiizde hem kagimlmaz bir
olgu oldugu hem de o&zde getirilerinin
sakincalarina kiyasla daha fazla oldugu gercegi
goz ardi edilmemelidir, Onemli olan,tiim bakis



agilanm ayn ayn inceleyerek stz konusu
olgunun Orgiite yarar saglayacak yanlarim: 6n
plana c¢ikaracak, olumsuz yanlanim ise
olabildigince gidermeye c¢alisacak yOnde
politikalar gelistinlmesidir. '

1. _(")R(;I‘ijLERDE KULTUREL
CESITLI-LiK OLGUSU

Orgiitlerde kiiltiirel cesitlilik (cultural
diversity) olgusunu incelemeden Once, genel
olarak isgiiciiniin ¢esitliligi {izerinde durmakta
yarar vardir. [sgiicii gegitliligi, gliniimiiziin
yerel ya da ¢okuluslu/kiiresel tiim oOrgiitlerinde
karsilagilan ve giderek dnem kazanan bir olgu
halini almaktadir.Cesitlilik, ayn1 sosyal sistem
icerisinde farkhh grup Ozellikleri tagsiyan
bireylerin olugturdugu karmagik bir yapiyi
ifade eder (Fleury, 1999, s:110). Bir orgiitte
isgiicii  profili, demografik veya diger
niteliklere bagli olarak farkiihk gdsteren
isgdren gruplarindan olusuyorsa, ¢esitlilik s6z
konusudur. Bu gruplarin ayrimlandinldig
kriterler ise, irk, etnik kiken, cinsiyet, yas,
fiziksel ve zihinsel yeterlilik, inang, Kkiiltiirel
yapi, ekonomik simif, cinsel tercih vb. boyutlan
kapsayabilmektedir {Dessler, 1998, -s: 93-94;
Galagan, 1991, s:1/9).

Daft ise (2003, 5:440) ¢esitliligi, “temel
boyutlar” ve “ikincil boyutlar” seklinde ikili bir
ayrima tabi tutarak incelemektedir. Yazara giire
sozii edilen temel boyutlar, bireyleri tiim
yasamlart boyunca etkisi altna alan ya da
dogustan gelen farklibklan ifade eden
boyutlardir; bunlar, 1k, etnik koken, cinsiyet,
fiziksel ya da zihinsel yeterlilik gibi unsurlardir
ve bireylerin 6z imajim ve diinya goriisint
sekillendiren  cekirdek unsurlardir. Jkincil
boyutlar ise, bireylerin yasamlan boyunca
edindikleri, bagka bir ifadeyle sonradan
kazamlan ve genellikle degZisebilir niteliklerdir.
Bunlar temel bcyuta kiyasla daha az etkili
gbriinmekle birlikte, bireylerin kendilerini
tanimlamalanm ve diinya goriislerini etkiler;
aym zamanda bagkalan tarafindan nasil
algilandiklarint da gosterir. Kisilerin inanglar,
medeni durumlan, dilleri, sosyo-ekonomik
statiileri, egitim diizeyleri, is gecmisleri vb.
nitelikleri, hem kendilerini tamimlama hem de

bagkalarinca tammlanma sekline yeni boyutlar
ekler.

Istihdam yapisina iligkin  olarak,
1990’lann ikinci yansinda baslayan ve 21.
yiizyilm is yasamum da  Dbiiyiik olciide
ctkileyccegi Ongoriilen egilimlerden biri de,
artan gesitlilik olgusudur (Higgs, 1996, s:36;
Lavaty ve Kleiner, 2001, s:45). Diinya
niifusunda oldugu gibi, isgliciiniin yapisinda
da giderek cesitliligin arttifz goriilmektedir.

Isgiicii gesitliligini yansitan gok sayida
Omek verilebilir. Omegin ABD’de 2005’
gelindiginde, - etnik azmbklann  niifusun
%28’ini olusturacaklan, 2050°de ise bu oranin
%50’ye ulagacagn Ongoriilmektedir. Ozellikle
ik, etnik koken, cinsiyet, yas ve
bedensel/zihinsel yeterlilik agilarindan bu
tlkedeki isgiictiniin giderek daha c¢ok cesitlilik
gosterecegi belirtilmektedir (Boone & Kurtz,
1999, s:26; Wright ve Noe, 1996, s:22-23;
Fleury, 1999, 5:109). Kanada, ¢ok sayida etnik
grubun olusturdugu yiiksek cesitlilife sahip bir
tilkedir; bu {ilkedeki azinbklann, iilke
niifusunun %10’unu olugturdugu (1995) ve bu
rakarmuin 2015 yilina kadar iki katina ¢ikacag:
ongoriilmektedir  (Demers, 2002, s:2/4).
Atiyyah (1996, 5:37-47) c¢alismasinda,
Arabistan Korfez iilkelerinde, biiyiik olgiide
Hindistan, Pakistan, Bangladesg, Sri Lanka ve
[ran gibi Asya iilkeleri ile, Avrupal ve
Amerikalilardan olusan isgiicli  cesitlilii
iizerinde durmustur. Yine Latin Amerika
tilkelerinin kiiltiirel acidan homojen olmadifim
ve bunun ozellikle Orgiitsel davramg ve
yonetsel degerler boyutunda farkl kiiltiirlerin
bir arada oldugn ¢aligma ortamiarim yarattiini
one stiren caligmalar bulunmaktadir
(Lenartowicz ve Johnson, 2002, s:28).
Sovyetler Birligi’nin ¢okiisii (1991) ile birlikte,
ekonomisini  diga agan ve  yabanc
yatinmctlann ilgi odag: olan Rusya da isgiicii
yapisi dikkate alindifinda, kiiltiirel acidan Bat
iilkeleri i¢in tamamen farklh bir nitelik
gostermektedir (Michailova, 2000, s:2/17).

Orgiitlerde isgiicii gesitliliine yonelik
olarak yukarida verilmis olan Omekler
artinlabilir. Ancak bu noktada ©nemli olan,
orglitlerde isgiicti gesitlilifine paralel olarak,
bu cesitliligin bir bagka boyutunu olugturan



“kiiltiire] cesitliliin” ©n plana ¢ikmasidir.
Buradan hareketle bir orgiitteki isgiicii
cesitliligi  kapsammunda,  gcesitli  kiiltiirel
gruplardan gelen iggorenlerin  olusturdugu
isgiicii yapist, kiiltirel gesitlilige isaret eder.
Orgiitlerde  kiiltiirel ~cegitlilik, daha ©nce
tammlanms olan ikincil gesitlilik boyutunun
kapsamina girer ve benzer sekilde bireylerin
tutum, davrams ve algilamalan iizerinde
onemli etkiler yaratir. Orgiitlerde kiiltiirel
farkliliktan kaynaklanan bireysel ya da gruba
ozgii ozellikler, isgorenlerin kimlik duygulanim
ve digerlerini algilama sekillerini
etkileyebildigi gibi, ydnetim tarzinda, Orgiitsel
davramis kaliplaninda ve iletisim gekillerindeki
farklibklar da ¢ogunlukla kiiltirel etkilere
dayandinlabilmektedir (Frey-Ridgway, 1997,
s:12; Karoc-Kakabadse ve Kouzmin, 2001, s:5;
Mwaura, Sutton ve Roberts, 1998, s:213).

Ote yandan Shenkar (2001, s:1/25)
makalesinde, “kiiltiirel ~ uzaklik(mesafe)”
kavramina yer vermekte ve gesitli kiiltiirlerin
birbirlerine ne 6lgiide benzerlik veya farklilik
gosterdiklerinin  ol¢lilmesi  ile,  yOnetim,
pazarlama, finansman ve muhasebe gibi ¢ogu
isletmecilik ~ fonksiyonuna yardimci veriler
saglanabileceZini belirtmektedir.

Kiiltirel  gesitlilik  olgusunu  daha
yakindan incelemeden ©nce, terminolojik
acidan “kiiltiir” kavram iizerinde ana hatlari ile
durulabilir. Tiirkge Sozlik’'te (TDK, 1988,
$:947) kiiltiir, tarihi ve toplumsal geligme
siirecinde yaratilan biitiin maddi ve manevi
degerler ile bunlann yaratmada ve sonraki
nesillere iletmede kullamilan araglann tiimii,
hars ya da ekin, seklinde tanimlanmaktadir.
Hukuk Sézliigii’nde (Yilmaz, 1982, s:182) ise
kiiltiir, bir toplumun manevi 6zellifini, duyus
ve diigliniis toplamim olusturan, gelenek
durumundaki her tiirlii yasam, diigiince ve sanat
varhiklarinin tiimiidiir. Buna yakin bir bakig
acisiyla Lavaty ve Kleiner (2001, s:45)’e gbre
kiiltir, ‘“uyuma, yikanma, giyinme, yemek
yeme ve iy yapma aliskanhklanmmizdir; is

hayaunda da  bizimle beraber olan
tutumlarimiz, aligveris tarzimiz,
arkadaslanmizla  kucaklagmarmz ya da

yabancilan selamlayigimiz, hatta bir dereceye
kadar neyi dogru neyi yanls kabul

ettigimizdir.”

Bazi kuramcdar kiiltiirii, tiyelerinin,
nesnelere, olgulara ve insanlara yiikledikler
ortak anlam, seklinde kavramsallagtirmiglardrr.
Bu tiir bir tamim, Hofstede’nin (1980) cok
bilinen ve kabul gtren deyimi ile “aklin
kolektif programlanmus halini” de igine alir ve
bir grubun iyelerini digerlerinden aymr
(Klidas, 2002, s:2). Bazilan ise kiiltiiriin
yalnizca paylasilan davramgsal  yorumlar
olmadigini, aym zamanda davramglardaki
gercek farklihiklan da kapsadigim
belirtmektedirler (Smith vd., 2002, s:189).

Kiiltir  kavraminin  boyutlart  da
gesitlilik gostermekte olup; bu gesitlilik,
kavramin  sosyologlar ve  antropologlar

tarafindan farkhh bicimlerde kullamlmasina
dayandinlabilir. Buradan hareketle kiiltiiriin ii¢
boyutundan sz edilebilir: Ilk boyutta kavramn
odak noktas: sistem unsurudur; ikinci boyutta
kavram gelenegin biitiinlesmis sekli olarak ele
alinir. Ugﬁncﬁsﬁ ise, maddi kiiltliir ile
kavramsal  kiiltir  arasindaki  farkhihgmn
vurgulandifi  boyuttur. Burada sozii gegen
maddi kiiltiir, teknoloji, bilim, sanat veya
edebiyat gibi insan eliyle yaratilan maddi
toplum iiriinlerini  gosterirken; kavramsal
Kiiltiir, bir grubun gelenekleri ve bunlara bagh
olarak ¢evreyi nasit algiladifim gosteren
degerleri, inanglan, ahlaki, digiinceleri ve
kurallarimn biitiintidiir (Dadfar ve Gustavsson,
1992, s:84: Zakaria, 2000, s:3/15, Kozan, 1997,
5:3/34). Ote yandan kiltir statik bir olgu da
degildir; evrimsel ve dinamik yapisin
vurgulayan tanimlar 1s18inda kiiltir, belirli bir
zaman diliminde ve belirli bir toplumda genis
olgiide paylagilan inanglar ve degerler olarak
da ifade edilebilir (McGuire vd., 2002, 5:26).
Ozetle -tanimlarin da isaret ettigi gibi-
kiiltiir, belirli bir sosyal grubun hemen hemen
tiim iyeleri tarafindan paylagilan, onlan diger
bir grubun iyelerinden aywran bilgi, inang,
sanat, kanun, ahlak ve gelenekleri; diger
yetenek ve aligkanhklar; Ozgiin yasam
bigimini, duygularimt vb. sonradan 6grenilen
ortak davramslan ve sorumluluklan i¢ine alan
bir kansimdir (Miroshnik, 2002, s:526;
Damnisman, 2000, s:341; Zel, 2000, 5:330-333;
Mutlu, 1999, s:275); sinlar ve normlar,



kaynaklarim:  kiiltiirel alirlar
(Develioglu, 2001, s:368).

Belirli bir kiiltiire mensup olan
bireylerin, diinyaya, insanlara ve onlann
davramslanina  iliskin - algilamalan  ve
diigiinceleri birbirinden farkhdir (Danigman,
2000, s:341;0zkalp ve Kirel, 2000, s:451,
Spector vd., 2001, s:816-817). Bagka bir
deyisle belirli bir kiiltiirin iiyeleri olan
insanlar, yasama iliskin olarak sahip olduklan
degerler aracilipiyla, kiiltlirlerini ve onun
tammlayict niteliklerini ifade ederler. Bu
degerler onlan, veri bir durumda en uygun
oldugunu diigiindiikleri davramglara iten
tutumlant etkiler (Miroshnik, 2002, s:526).
Bunun nedeni, kiiltiiriin, insanlar igin bir
yasama, iletisim ve sorun g¢tzme  bigimi
olmasidir. Hall’a (1959) gore, “kiiltiir
iletisimdir ve iletisim de kiiltiirdiir” (Zakaria,
2000, s:3/15).

Tayeb (1997, $:352) de, ulusal
kiiltiiriin, bir degerler, tutumlar ve davramslar
dizisi olarak, ise ve oOrgiite iliskin her seyi
kapsamina aldigini vurgulamaktadir. Yazara
gore bunlar, isgdrenlerin “kiiltiirel valizleri”
olarak orgiitlere taginurlar ve kiiltiir sosyal bir
fenomen olarak orgiitlerde insanlar arasindaki
iliskileri dogrudan etkiler. Beg farkli kiiltiirden
gelen ve yonetici olmaya aday lisansiistii
mezunlarina yonelik bir aragtirmasinda Mellahi
(2001, s:52) de, bireylerin' ige donik
anlayiglarimin, is ortaminda diger bireylere
davramslarinin ve kendilerine nasil
davraniimasini istediklerine iligkin
beklentilerinin, ulusal kiiltire bagh olarak
farklilik gosterdigini.ortaya koymustur.

Bu agiklamalar, ¢ogu yazann, kiiltliriin
gok karmagptk bir terim oldugunda ve
kelimelerle  tantmlanmasmin  gli¢liigiinde
birlestigini.- gostermektedir. Kiiltiir 6zde bir
kismu igsel bir kismi digsal olmak iizere ¢ok
sayida unsurdan olugmakta (Groeschl :ve
Doherty, 2000, s:14) ve bu nedenle de ¢ok
yonli ve  agiimh - timmlara konu
olabilmektedir. :

Bu bolimde kultiiriin genel tammmdan
ve orgiitlerde kiiltiirel cesitliligin anlam ve
oneminden sbz edilmeye ¢aligilmistr. Bundan
sonraki  bolimde,  kiiltiirei  gesitliligin

degerlerden

orgiitlerde hangi boyutlarda etkili olduguna
iliskin arastirmalar ele alinmaktadir. Ancak bu
aragtirmalar oncesinde, kiiltliriin igletmecilik ve
orglit yazmmindaki seyri hakkinda genel bir
degerlendirme yapiimaktadir.

2. ORGUT YAZININDA
KULTUREL CESITLILIK
BOYUTLARININ ANALIZI

Sosyal bilimciler, kiiltiir ile davramglar
arasindaki iligkileri yaklasik olarak yiizyildir
incelemektedirler. Ancak kiiltiir, modern ¢agin
terminolojist iginde, giderek daha karmagik,
degisken, ayrmtuli ve ¢ok yonli bir nitelik
tasimaktadir. Bu bakis acgisiyla kiiltiir, artik
yalmzca temel sosyal degiskenlerle ilgili
olmaktan ¢ikmug; toplumdaki  kurumsal
diizenlemeleri etkileyen bir boyut kazanmaya
baglamistir (Vinken, 2002, s:1/3). En 6nemli
toplumsal kurumlardan biri olarak orgiitlerin
yonetimi de bu kapsamda degerlendirilebilir.

isletmecilik ve orgiit yazimnda kiiltiir
genellikle, kavranip anlagilmasi gii¢ bir kavram
olarak bilinmektedir ve g¢ofu aragtirmaci,
kiiltiiriin  tamm:  ve Olglimiindeki sorunlar
{izerinde yogunlagmgtir (Perks ve Sanderson,
2000, s:276; Groeschl ve Doherty, 2000, s:12).
Insan kaynaklan yonetimi ve kargi-kiiltiir
arastirmacilan (Hofstede, 1984; Laurent, 1986;
Schneider, 1997) , kiiltiirii tanimlamaya ve
insan kaynaklari uygulamalari  acisindan
onemini ve etkilerini ortaya koymaya
cahgmslardir. (e yandan salt insan kaynaklars
yonetimi boyutunda bakildiginda, kiiltiiriin, ise
alma, calisirma, orgiitsel sosyallestirme,
oryantasyon ve hizmet i¢i egitim-yetigtirme
iizerindeki roliine iligkin ¢cok sayida aragtirma
bulunmakla birlikte; bu konuda ozellikle
kuramsal yargi eksikligi yaygin kabul
gormektedir (McGuire vd., 2002, s:25).

Kiiltiirfin  igletme yazimnindaki seyri
agisindan, orgiitsel  davramsi kiiltiire] . bir.
fenomen olarak ele alan Pettigrew (1979). ile
Pa¢anowsky ve O’Donnell-Trujillo (1982) gibi -
ilk aragtirmacilardan saglanan bakis agilari, son
derece Onemlidir. Gegmis donem Orgiitsel
kiiltir galigmalarmin - gogunlugu, Orgiitsel
hikayeler, efsaneler, ilkeler ve sembolleri



taumlamaya doniik, yorumlayici ve etnografik
bir gelenek izlemislerdir. (Barley, 1991; Clark,
1972; Pettigrew, 1979; Rosen, 1991). Ote
yandan Cooke ve Rousseau (1988), Hofstede,
Nevijen, Ohavy ve Sanders (1990), O'Reilly,
Chatman ve Caldwell (1991) ile Sheridan
(1992) gibi aragtirmacilar, kiiltiiriin kapsamini
ve Orgiitse]l normlar, inanglar ve degerler vb.
orgitsel ¢ikularla olan iligkisini kantitatif
olarak inceleyerek, daha sistematik aragtirmalar
yiiriitmiislerdir (Suzuki, 1997, 5:1/29).

Kiiltiire]l cesitlilik olgusunun, zellikle
uluslar aras;, c¢okuluslu ya da Kkiresel
isletmecilik ve yonetim agisindan boyutlarini
inceleyen galigmalar ise, son otuz wyllik
donemin tiriinleridir. Bu ¢aligmalarda, isletme
ve yonetim aragtirmacilan, kiiltiirel ¢esitliligin
getirdigi davramg farkliliklar, ig aliskanhklan,
degerler, iletigim tarzlan ve ybnetsel
uygulamalar iizerinde durmuglardir (Frey-
Ridgway, 1997, s:12). Bu siire zarfinda,
oncelikle ulusal kiiltiiriin, orgiitleri
sekillendirme ve yonetmedeki roltine iliskin
olarak baslatilan tartigmalar halen
siirdiiriilmektedir. Bu ¢aligmalarin ayn ayn ve
kapsamh bigimde incelenmesi bu makalenin
sintrlarini agacag icin, en bilinen ¢aligmalardan
bazilan ana hatlar ile asagida 6zetlenmektedir.

o Is ortaminda degerlerin kiiltirden nasil
etkilendigine iliskin en kapsamh ¢alisma

Hofstede (1967-1973 arasinda)
tarafindan yiirlitilmiigtiir. Bu
calismalann sonuglarimin yer aldifn ve
1980’de yayimlanan “Cultural
Consequences: International Differences
in  Work-Related Values (Kiiltiirel
Sonuglar:  Ise = iliskin  Degerlerde

Uluslararasi Farkliliklar)” isimli iinlii
eserinde Hofstede, kiiltiril, rgiitlerde is
aligkanliklanni anlamada tamimlayict bir
gl olarak gormils ve kiilttirlerin
farklilagtinlmasina iliskin olarak dért
boyuttan olusan bir model geligtirmistir.
Hofstede Bileske Boyutlan olarak da
bilinen bu boyutlar, ' giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erillik/digillik ve
bireysellik/cogulculuk olup, daha sonra
bu modele “kidltiiriin kisa/uzun dinemde
yonelimi ya da “Confusian Dynamism”

olarak bilinen besinci bir boyut
eklenmistir (Mutlu, 1999, s:312; (1);
(2)). Hofstede ve arkadaslanmin
¢aligmalarindan esinlenen aragtirmacilar,
bugiin  &rglitlerde  farkli  gruplar
arasindaki kiiltiirel cesitliligi incelemeye
yonelik kuramsal modeller
olugturmaktadirlar (Frey-Ridgway, 1997,

-§:12).

Herbig ve Genestre (1997, s:1/8),
kiiltiirel faktorlerin, Orgiitsel yonetim
tarzlar1 ve kurumsal hedefler iizerindeki
etkisini, ige yoOnelik degerlerle iligkili
olarak incelemektedirler. Arastirmaciiar
cahgmalarinda, 6énce Hofstede tarafindan
gelistirilen “ige iligkin degerlerde uluslar
arasi SJarklhiliklar” konusunu
irdelemisler; daha sonra da Maslow’un
“htiyaclar Hiyerarsisi “nden
yararlanarak, farkli kiiltirlerden gelen
insanlarin bireysel ihtiyaglarinin orgiitsel
rolleri nastl bigimlendirdigi iizerinde
durmnslardir.

Schwartz (1994,1999), 63 iilkede 60.000
kiginin deger tercihleri lizerinde yapmusg
oldugu arastirmanin sonucunda, yedi
tane tlilke deger diizeyi tammlamigtir.
“Schwartz  Kiiltiir-Diizeyi  Boyutlarr”
olarak bilinen bu boyutlar, futuculuk
(statitkoyu korumay), entelektiiel otonomi,
duygusal otonomi, hiyerarsi, egitlikcilik,
hakim olma ve wyum, seklinde
siralanabilir (Smith vd., 2002, 5:193).
Trompenaars’in (1993) orgiitsel Kkiiltiir
tipolojisinde ise, Orgiitsel kiltiir, Once
esitlik (ademi merkezivetcilik)-hiverarsi
(merkeziyetcilik) ve kisiye odaklilik
(diisiik  diizeyde  bicimsellik)-géreve
odaklilik (yiiksek diizeyde bicimsellik)
olmak iizere iki ana boyuta dayali olarak
incelenmektedir (Joiner, 2001, s:230-
231). Trompenaars (1991), 28 ilkeden
15.000°1 askin yoneticiyi kapsayan bu
calismasinda, sozii edilen iki ana boyut
gercevesinde, evrensellik/Ozgiinliik,
bireycilik/cogulculuk, tarafsiz  (notr)
iliskiler/tarafli (duygusal) iliskiler, belirli
bir yone odakl: iliskiler/yaygin (daginik)
iliskiler ile bagarma ¢abasvhak etme



iddiasi olmak tizere gesitli alt kiiltiirel
bevutlar yer almaktadir (Luthans, Patrick
ve Luthans, 1995, s:1/11).
Schell ve Laike tarafindan gelistirilmig
-olan “Windham Uluslar aras1 Kiiltiirel
Model (WICM)”, Hall, Hofstede ve
Trompenaars’in  ¢alismalant  temel
alimarak olusturulmugtur, Modelde,
iligkiler, zaman, iletisim, hiyerargi,
statii edinme, mekan ve uzaklik, gruba
bagltk, farkliliklarin kabul edilmesi ve
degisiklige karsi hosgorii olmak iizere
dokuz kiiltirel boyut yer almaktadir.
Prizmanin 15181 bilesenlerine ayirmasi
gibi, kiiltiirel prizma da, toplam kiiltiir
bilesenleri denilen ve birbirlerinden
bagimsiz olan bu dokuz kiiltiirel boyutu
gbzden gecirmede kullanilmaktadir
(Deniz, 2000, 5:65-74).
Amerikall - arastirmaci  Herskovits’in
“Man and His Works (Insan ve Eserleri
(Caligmalan))” adh eserinde, kiiltiirel
farklihklan Glgmek igin, kiiltiiriin beg
boyutundan yararlamlabilecegi ifade

edilmektedir Bu boyutlar, maddi kiiltiir,

sosyal kurumlar, soyut diinya, estetik
ve dil olarak siralanabilir {Mutlu, 1999,
s:313).

Lavaty ve Kleiner (2001, s:45-48),
kiiltiirel frrkliliklari, zaman, mekan ve
is olmak  lizere iig boyutta
incelemislerdir. Ote yandan, Fransiz
igsgorenleri anlamay: ve etkin bicimde
yonetmeyi konu edinen calrsmalarinda,
milli karakter, sozel ve sizel olmayan
iletisim  tarzlan, sosyal etkilesim,
toplanti yonetme ve sunumlar, neden-
sonu¢  bulma ve problem c¢ozme
tarzlari, Orgiitsel yapilar ve ybnetim
tarzlar: ile statii ve yetki olmak iizere,
kiiltirel farklilbiklanin etkilerini gesitli
boyutlarda ele almislardir.

Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu 61
iilkede, toplumsal ve orgitsel kiiltiir ile
liderlik ©zelliklerini arastiran GLOBE
Projesi’nde, calismaya konu olan
iilkeler, kiimeleme analizi kullamlarak
gruplandinlmis ve 10 kiiltiir kiimesi
olugturulmustur. - Ulkelerin

kiimelendirilmesinde, cografi yakinlik,
kitle gogleri ve etnik ozellikler, din ve
dil benzerlikleri, ekonomik ve sosyo-
politik gelisme - diizeyleri ve c¢alisma
yagamina iligkin tutumlar, dederler ve
hedefler, temel  kriterler olarak
alinmistir.  Projede, giic mesafesi,
belirsizlikten kagmmma, insani
yaklagim,toplulukculuk (iki ayri
diizeyde), kendi bakis acisimi dne
ctkarma, cinsiyetler arasi  egitlik,
gelecege yonelik olma ve performansa
yonelik olma,seklinde dokuz killttirel
boyut kullanilmigtir (Bodur ve
Kabasakal, 2002, s:6-7).

Kiiltiir davramislan aracilifiyla kisilik
iligkilerinin  incelenebilecefini ileri
siiren Benedict’e (1989) gore, her
killtiirin kendine &zgli amaglan ve
motivasyon unsurlan bulunmaktadir ve
bireyler bunlara uygun davranis -
bi¢imlerini secerler. Buradan hareketle,
farkli uluslara mensup yoneticilerin
mesleki  kisilik  6zellikleri; diisiince
tarzlart, duygulart ve ruh halleri ile
insan iliskileri vb. boyutlarda ele
alinarak incelenebilir (Zel, 2000, s:330-
333).

Phatak (1986), oOzellikle yabanci
uyruklu yOneticilerin, kiiltiirel
cesitlilifin  bireysellik,  teklifsizlik,
maddecilik, degigim ve zamana vonelim
olmak iizere bes boyutu tizerinde bilgi
sahibi olmalan gerektifini
vurgulamugtir (Miroshnik, 2002, s:531-
533).

Fontaine (1989), orgiitlerin is yapma
tarzlarimi ve aliskanlhiklarimi kiiltiire
bagh olarak sekiz farkh boyut ile
iligkilendirmistir: fletizim, gériiniim,
yvemek aliskanliklar:, zaman, ddiiller,
iliskiler, degerler ve normlar ve
ydnetim siireci (Abbas ve Azim, 1996,
s:2/7).

Kiiltiirler-aras1 kargilasirmalara yOne-
lik bazi ampirik c¢alismalarin sonuglan
ise; drgiit yapisi, yonetim uygulamalari,
drgiit kiiltiirii, liderlik tarzlar:, bilgi
yonetimi, karar verme ve ¢atisma



yonetimi vb. orgiitsel-yonetsel

degiskenlerin, farkh kiiltiire] ortamlarda

farkli sekillerde karsimuza ciktifim

gostermektedir  (Damisman, 2000,

$:339-340).

Tekrar vurgulamak gerckirse,
yukandaki ve benzeri ¢aligmalardan da
goriilecegi gibi, kiiltiir, orgiitlerde ytnetimin
tiim alanlarini, isleri ve is yapma usullerini g¢ok

¢esitli boyutlarda etkilemektedir. Dolayistyla
kiiltirel  gesitliligin  etkin bir  bigimde
yonetilmesinden  sorumlu  olan  ybnetici

kadrolarn, dncelikle tiim bu boyutlan bilmesi,
dogru tammlamast ve bunlar yardimiyla
cokkiiltiirlii ¢ahganlart anlamaya galigmasi
gerekmektedir. Bundan sonraki boliimde ise,
kiiltiirel cesitliligin ctkin bicimde
yonetilmesinin ne anlama geldifi ve buna
iliskin olarak ilgili yazinda ne tiir goriiglere yer
verildigi irdelenmektedir.

3. ORGUTLERDE KULTUREL
CESIT-LILIGIN ETKIN YONETIMI
UZERINDE FARKLI
YAKLASIMLAR

Orgiitlerde gesitlilik (farklilik) yonetimi,
genel olarak 1980°1i yillarin sonu ile 1990’1ann
baginda, demografik degisikliklerin yarattifi
isgticii farklilagmasim etkin bi¢cimde
yonetebilmeyi saglayan bir insan kaynaklan
stratejisi olarak ortaya atilmugtir. Fleury (1999,
5:110) kiiltiirel gesitlilik yonetimini, iggiicliniin
artan cesitliligine ve rekabet etme ihtiyacina
orgiitsel bir yamit (ya da tepki) olarak
aciklamaktadir. Aym kaynakta Thomas’in
(1996) su tamm da yer aimaktadir: Kiiltiirel
cesitlilik  yonetimi,  orgiitin  amaglarina
ulagmaswu saglamak icin, tim isgdrenlerin

kendi potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina olanak verecek bir ortam
yaratmay:  amaglayan  biitinselci  bir

odaklanmadir. Bu kavramun ©zii, orgiitlerin
birbirinden farkh 6zellikler tagryan bireylerden
olusan bir biitin oldugudur ve bu farkhiliklar,
daha once de belirtildigi gibi, gozle goriilebilir
ve goriilemez nitelikteki ¢ok sayida faktdrii
icerebilir (Groeschl ve Doherty, 1999, s:262).
Cesitlilik ~ yonetimi, dogrudan  dogruya
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olmamakla birlikte, ¢okuluslu ya da kiiresel
isletmecilifin artan 6nemine paralel bir geligim
gostermigtir. Bunun nedeni, &zellikle kiiltiirel
cesitliligin, bu tiir isletmelerde ¢ok daha derin
bir anlam ve boyut kazanmas1 ve bu olgunun
gokulusiu/kiiltiirel isletmeciligin tiim
unsurlanim etkileyebilmesidir (Sparrow ve Wu,
1998, s:26-27; Frey-Ridgway, 1997, s:12).

Orgiitlerde kiiltiirel cegitliliZin,
kavramsal analizi, boyutlan ve Onemi
dogrultusunda,  dikkate alinmasi ve etkin

bigimde yonetilmesi gerekmektedir (Iles, 1995,
s:45). Ote yandan baz1 kaynaklar (Omegin
Moore, 2002, s:61), giderek artan iggiici
cesitliligini yonetme konusunda orgiitlerin
biiyiik ¢ogunlufunun yetersiz oldufunu One
siirmektedir. Benzer gekilde pek ¢ok gokuluslu
firmanmin, uluslar arasi gorevlendirmelerde
basansizhiga ugradifim ve bunda, sosyal
degerlerin ve inanglarin Orgiitiin  galisma
anlayis1 ve gelenekleri ile uyusmamasi gibi
kiiltirel uyumsuzluk sorunlarmn g¢ok Gnemli
rolii oldugunu savunan goriislere
rastlanmaktadir (Simeon ve Fujiu, 2000, s:594;
Joiner, 2001, s:229; Selmer, 1999, s:77; Yavas,
2001, s:60; Montagliani ve Giacalone, 1998,
5:1/9).

Bu konuya iligkin olarak yapilan
yazinsal incelemede, kiiltiirel gesitliligin nasil
yonetilebilecegi konusunda yazarlar arasinda
tam bir fikir birligi olusmadif: ve konunun
birbirinden farkli yaklagimlarla ele ahndig
goriilmektedir. Genel olarak  isgiicil
cesitliliginin, ozelde ise Kkiiltiirel gesitlilifin
etkin yonetimine iligkin goriigler oldukga
dagimktir ve yazarlar arasinda ortak bir karar
bulmak gii¢tiir (Dadfar ve Gustavsson, 1992,
5:83). Bu farklilifan temel nedeni ise, tneelikle
yazarlarin isgiicii acisindan kiiltiirel cesitilik
olgusunu  nasil  degerlendirdikleri  ile
aciklanabilir. Ornegin, kiiltiirel  cesitliligi
orgiitler igin bir iistiinliik ve gli¢ kayna§ olarak
gérenler oldugu gibi, bir sorun kaynagi ve

yonetilmesi gii¢ bir unsur olarak ele alanlar da” -

bulunmaktadir. Bu ve benzeri farkli gériigler
sifinda  yapilan  degerlendirmeler, elbette
kiiltlirel gegitlilik yonetimine bakis agisim ve
kullamlmasi tnerilen metodolojileri
etkilemektedir.



Bu boliimde, ilgili yazinda kiiltiirel
cesitlilik yOnetiminin, farkli goriisler 1g1§inda
nasill  degerlendirildigi  incelenmekte ve
sonuglar 6zgiin bir simiflandirma yardimiyla
ortaya konularak, bu konuda stirdiiriilmekte
olan tartigmalara sistematik bir temel
olusturulmaya ¢alhigilmaktadir.

3.1. Kiiltiirel Cesitliligin / Cok Kiiltiirlii-
liigiin Desteklenmesini Savunan Géoriigler

Bu goriigii savunanlara gore, kiiltiirel
cesitlilik ya da cokkdiltiirliiliik, giiniimtiziin
cagdas ve yliksek performans: hedefleyen
Orgiitleri icin mutlaka desteklenmesi gereken
bir olgu halini almaktadir; bunun en Snemli
nedeni, kiiltiirel agidan karma bir iggiliciiniin,
Orgiittere  potansiyel rekabet  istiinligi
getirecegidir (Dadfar ve Gustavsson, 1992,
5:83). Yapilan cok sayida arasgtirma, farkh
kiiltiirel yapilardan gelen bireylerin
olusturdugu takimlarm ve genel iggiicii
yapisinin, homojen isgbren gruplarna gtre
isletme sorunlanna ydnelik olarak daha etkili
¢oziimler iiretebildiklerini, uzun vadede daha
iistin  performans  gostercbildiklerini ve
gorevlerini daha etkin Dbigcimde yerine
getirebildiklerini ortaya koymaktadir. Bu

farkhligin, kismi olarak, ¢ok kiiltiirli

takimlarda yeniligi ve yaratcilifi harekete
geciren  degisik bakig agianndan  ve
deneyimlerden kaynaklandifn  s@ylenebilir.
Omegin lles ve Hayers (1997, 5:95),
giiniimiizde uluslar arasi alanda faaliyet
gosteren ¢ok sayida Orgiitiin, kiiresel rekabete
yanit verebilme ve esnekliklerini artirabilme
amaciyla uluslar iistii ya da cokkiiltiirli proje
takimlarindan yararlandiklarim belirtmektedir.
Bu takimlarn, yeniliklerin ve degisimlerin
gerceklesmesinde ve kiiresel anlamda stratejik
igbirliklerinin olugturulmasinda &nemli rol
iistlendikleri 6ne siiriilmektedir.

Diger yandan, c¢afimizin dinamizmi
karsisinda igletmeler giderek farkli dzellikler
tagiyan miisteri  gruplarna hizmet
sunduklarindan dolayi, isgiiciindeki cesitlilik,
y6netimin miisteri ihtiyaglarim1 anlama ve
onlarla iligki kurabilme becerilerini
gelistirmektedir (Wright ve Noe, 1996, s:23).
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Ornegin Maybelinne, yeni iriin hattina yénelik
tirin ve pazarlama stratejileri  geligtirmek
tizere, Afro-Amerikah, Ispanyol ve Asyali
isgtrenleri ige alarak, etnik kozmetik pazarinin

%41’ini ele gecirmeyi bagarmustir
(Boone&Kurtz, 1999, s:27).
Cokuluslu/kiiresel igletmelerde,

yoneticilerin, kiiltiirel ¢esitliligin farkinda olma
ve bunu etkin bicimde y&netebilme gereksinimi
duymalaninin en 6nemli nedenleri; alternatif
diisiinme sekillerini ve buna bagh olarak
yaraticihfi  artirmak, Orgiitsel  esneklifi
saglamak, insan kaynafi potansiyelini
zenginlestirmek, farkhi pazarlann ihtiyaglanm
daha iyi gorebilmek, is tatminini artirmak ve
isglici devir hzim diiglirerek maliyetleri
azaltmak, seklinde ozetlenebilir (Ozkalp ve
Kirel, 2000, s:451; Harung ve Harung, 1995,
5:9).

Daft (2003, s:44)’a gore, kiltiirel
cesitlilifgi saflamaya ve artirrnaya ¢aligan
orgiitlerin amaci, orglitte tek kiiltiirliiliikten
ziyade gogulculugu ve etnosentrizmden ziyade
etnortlativizmi egemen kilmaktir. Cogulculuk,
bir 6rgiitiin gesitli alt- kiiltiirleri kucaklamasi;
emordlativizn ise alt-kiltiirlerin de baskin
kiiltiire mensup olanlarla esit oldugunun kabul
edilmesidir. Bu iki bakig agisimin sonucunda,
orgiitlerde farkli kiiltirlerden geldikleri igin
kendilerini ihmal edilmis ya da diglanms
hissedenlerin  Orgiit ile tam anlamuyla
biitiinlesmeleri  saglanabilir. Bu  goriigiin
savunucularma gore, kiiltlirel gesitlilik, bir
Orgiitin ~ gercek  anlamda  ¢ogulculuktan
mutluluk  duymasmna ve farkhh insan
kaynaklannin iistiinliiklerinden yararlanmasina
olanak verecek lgiide gerekli, yararh, doZal ve
keyifli bir olgu olarak kabul edilir. Herbig ve
Genestre (1997, s:6/8) de, cokkiiltirli bir
isgiicliniin sosyal ve kiiltlire] degerlerinin
getirecegi iisttinliiklerden yararlanacak,
kiiltiirel gesitlilik odakli bir isletme stratejisi
olugturmanin geregi iizerinde durmaktadirlar.

32.  Kiiltiirel Cesitliligin Ustiinliiklerinin
ve Sakincalarmm Aym Olciide Dikkate
Alnmas: Gerektigini Savunan Gériigler

Yukandakinden kismen farklhi olan



diger bir bakig acisi, kiiltirel cesitliligin
orgiitler agisindan hem iistiin hem de sakincali
-sorun yaratan- yonleri oldugunu ve her iki
kutuptaki olgulann ayn ayn dikkate alinmasi

gerektigini  savunmaktadir  (Peppas, 2001,
- 5:60). Bu bakis agisina gore, kiiltiirel gesitlilik
yonetimi, Orgiitsel sistemlerin ve

uygulamalann, kiiltiirel cesitliligin potansiyel
faydalarinin en iist diizeye cikarilmasina, te
yandan sakincalanmin en aza indirgenmesine
olanak veren faaliyetler biitiiniidiir (Dessler,
1998, s:95).

Benzer bir bakis acisiyla, Orgiitlerde
kiiltiirel ¢esitliligin, iyi yonetilmesi durumunda
performansi artincit bir deger tagtyacagl, Gte
yandan jhmal edildiginde ya da yanls
yonetildifinde performans: . Onemli Olgiide
diisiirebilecegi de séylenmektedir (Dadfar ve
Gustavsson, 1992, s:83). Orzellikle orgiitte
kiiltiirel iletisimin kurulmasinda basansiz
olundugu  taktirde, kisilerin  kendilerini
cahstiklann Orgiite yakin hissetmemeleri ve
aralarinda  siiphe, gilvensizlik ve hatta
diismanhk duygulari olusmasi sz konusu
olabilmektedir. Bunlarin sonucunda, yabanci
isgorenler verimsiz caligmakta ve ev sahibi
tilkenin kiltiriine uyum saglamaya direng
gosterebilmektedirler (Montagliani ve
Giacalone, 1998, s:1/9).

Harung ve Harung (1995, s:9), kiiltiirel
cesitlilik ve bir 8rneklik olmak iizere tamamen
ters kutuplardaki iki nitelifin bir arada
bulunmasinin gii¢lii bir orgiit agisindan gerekli
oldugunu One siirmektedir. Yazarlar kiiltiirel
cesitlilik = ile;  bireylerdeki  kazamlmus
egilimlerin  Ozgirce  ifade - edilmesini
anlatmakta; diger yandan gesitlilik arttikga
biitiinlesme ihtiyacinin da artmakta oldugunu
belirtmektedirler. Bu noktada, ybnetim ve
orgiit kuraminda yer alan “Durumsallik
Yaklasimu” ¢ergevesinde yapilan caligmalarin
bulgularindan yararlamlabilir. Buna gore bir
orgiitteki - farkli birimlerin  yoneticilerinin
zihinsel ve duygusal egilimleri arasmdaki
farkhliklar —ki bunlarin biiyiik dlgtide kiiltiirel
¢esitlilikten  kaynaklandifim  varsayabiliriz-
farklilagma kavrami ile ifade edilirken;
orgiitteki birimler arasindaki yardimlagmanin
niteligi, isbirligi ve koordinasyon diizeni

" yayginlastirdifina
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biitiinlegme olarak tammianabilir (Kogel, 2003,
§:296-297). Ote yandan farkhilasma ile
biitiinlesme  birbirini  olumsuz = y6nde
etkileyebilmektedir. Birbirlerine bagh Orgiit
birimleri  arasindaki  farkhilasma  oram
yiikseldik¢e, bunlar arasindaki biitiinlesmeyi
saglamak da gii¢lesecektir (Dinger, 1992,
s:121). Dolayisiyla orgiit yonetiminin, bir
yandan kiiltiirel c¢esitlilifin yarattifs olumlu

farklihk etkisini artinrtken, diger yandan
biitiinlesme  ¢abalarna  agirhk  vermesi
gerekecektir.

Appelbaum, Shapiro ve Elbaz, (1998,
$:211), ticari kiiresellesme ve teknolojik
gelismelerin, Orgiitlerde  kiiltiirel  gesitlilige
sahip is/girev gruplarim giderek
dikkat  c¢ekmektedirler.
Farkli kiiltiirel alt yapilardan gelen bireylerjn,
ister yerel, ister uluslar arasi ister
¢okuluslw/kiiresel ~ bir  orgiitte - birlikte
caligmalaninin  gerektirdigi igbirligi cabasi
giiniimiizde bilyilkk o6nem tasimakla birlikte;
yazarlar, bu tiir gruplann iyeleri arasindaki
catigmalarin  ¢dziimiinde, salt geleneksel
catisma ¢Ozme yontemlerinin-uzlagurma, ikna
etme, gii¢ kullanma, problem g¢&zme vb.-
yetersiz kalacagimi tne siirmektedirler. Burada
yonetimin, kiiltlirel  cesitlilifin  yarattis
olumsuzluklarn gidermeye c¢aligmak yerine,
{istiinliiklerini ©n plana c¢ikarmasi gerektigi
belirtilmektedir.

Cokuluslu/kiiresel isletmelerde
iletisim  konusunda karsilasilan  sorunlar
arasinda “kiiltiirel g¢egitlilik” ©nemli bir yer
tutar. Bir iggtren grubunun kiiltiirel yapis1 ve
ozellikleri hakkinda eksik  bilgilendirme;
ynetimin, performansa iligkin bilgileri dogru
degerlendirme, 6lgme ve genel olarak karar
verme siirecinde yanlis yargilara varmasina
neden olmaktadir (Akova, 2000, s:2; Deniz,
2000, s:73); cogu ¢okuluslu/kiiresel isletmede,
kiiltiirel  thtiyaglann  farklilifindan  Gtiirii
cahiganlarin performanslarim degerlendirmede
giicliiklerle kargilagilmaktadir, Omegin
Amerikalilar performans ~ sonuglarinin
dogrudan, Asyahlar ise genellikle daha dolayl
yollardan bildirilmesini tercih etmektedirler.
Bu yiizden cokuluslu/kiiresel bir igletmenin
biitiin béliimlerinde ya da bagh kuruluslarinda



uygulanabilecek standart bir performans
degerlendirme sisteminin gelistirilmesi
gercekei olmayacaktir (Arslan, 2001, s: 186).

Farkl: kiiltiirlerden gelen insanlarin
karsilikli etkilesim kurma siirecine iligkin
olarak farkh anlayislara ve farkh diyalog
sekillerine yatkin olmas: da, 6zellikle yiiz yiize
iletisimin  giiclilkle  yapilmasma  neden
olabilmektedir (Karoc-Kakabadse ve Kouzmin,
2001, s:5). Yapilan bir ¢aligmada, konaklama
scktorlinde faaliyet . gosteren ve Ozellikle
homojen bir iggiicti ile ¢aligma geleneginin
yaygin oldugu orgiitlerin ¢ok kiiltiirli  bir
yapiya gegmeleri halinde, yoneticiler ile astlan
“veya es diizeydeki ¢alisanlar arasinda, Kiiltiirel
gesitlilikten kaynaklanan iletigim gililiiklerinin
yasandigr ortaya c¢ikmugtir. Farkh kiiltiirlerin
anlagilmas1  konusunda isteksizlik ya da
deneyimsizlik soz konusu oldugunda; bu
kisileri yonlendirme, giidiileme ve
Odilllendirmede kullanilan y&netsel araglar ve
teknikler etkili olamamakta ya da caliganlarin
tatmin edilmesi, son derece karmasik ve
¢Oziimii gii¢ bir sorun halini almaktadir (Lee ve
Chon, 2000, s:126; Jackson ve Bak, 1998,
$:282; D’iribarne, 2002, s:243; Uysal, 1994,
s:8).

Hatirlanacag: gibi, birinci yaklasimda
kiiltiirel gesitlilik ¢nemli bir rekabét iistiinligii
olarak  goriilmekte ve stratejik acgidan
desteklenmekteydi. Burada ise en temel
farklilik, kiiltiirel gesitliligin istiinliikleri kadar
-hatta bazen onlardan da oncelikli olarak-
sorunlanimn  dikkate alinmas: gerektigidir.
Ornegin Higgs (1996, s:39), hemen hemen tiim
¢okuluslu  orgiitlerin,  kiltiirel  gesitliligi
rekabetgi Ustiinltigi elde etmede (iistiinlitkten
ziyade Onemli bir giiglik olarak gordiklerini
One stirmektedir. Fleury (1999, s:109-114)’nin
aragtirmasi, bu farklthg actklamay:
kolaylagtiracaktir. Yazara gore, Brezilyal
isletmelerde zaten tamamiyle farklhilasms bir
kiilltiirel yapr varhfim korumakla birlikte,
kiiltirel ~ ¢esitlilik y&netiminin  giindeme
gelmesi ya da agirhik kazanmasi, ancak kiiltiirel
cesitliligin bir sorun olmaya baslamas: ile s6z
konusu olmustur. Bu konunun aciliyet
kazanarak o©ncelie alinmasi ise daha c¢ok,
farkli yeteneklerin gelistirilmesi yolu ile
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rekabetgi tistiinliigiin kazanilacagmin
anlagilmasindan kaynaklanmaktadir.

3.3. Kiiltiirel Cesitlilizin Baskin Orgiit
Kiiltiirii Ile Eritilmesi Gerektigini Savunan
Goriisler

Bazi  yazarlar, kiiltirel gesitlilik
yonetimini, bir orgiitte farkli uluslardan ve
farkli kiiltlirlerden gelen bireylerin birlikte
rahatca calisabilecekleri ve farkliliklann
hissedilmedigi  “ortak bir kiiltiir” yaratma
gabasi olarak gormektedirler (Diiren, 1999,
5:23). Kidger (2002, s:81-82) ozellikle
¢okuluslu ya da uluslariistii faaliyet gosteren
orgiitlerin  hedeflerinden birinin de, tim
kurulusu —merkez ve bagli birimleri ile- icine
alan ortak bir kiiltiirel kimlik ve amag
duygusunun yaratilmasz oldugunu
belirtmektedir. Benzer sekilde Kutal ve
Biiyiikuslu (1996, s:156-157) da, 1980’lerden
bu yana, bir¢ok ¢okuluslu isletmenin, rekabet
Ustinliigii saglamak amaciyla “giclii drgiit
kiitiirii” yaratmaya calistiklarini
belirtmektedir. Bu goriise gtre, kiiresel capta
biitlinlesmis olan bu tiir biiyiik &rgiitlerde,
orgiit kiltiiri, farkhh tlkelerdeki kisilere,
dierleri ile yeterli olgiide birlik duygusunu
veren ve kurumsal bagliligi saglayan bir
mekanizma sunmalidir,

Bu goriiy cercevesinde, “kiiltiirel
kontrol” kavramindan da stz edilebilir.
Omegin Japon gokuluslu orgiitlerinde kiiltiirel
kontroliin yaygin oldugu ve bagli kurulusiarin
orgit kiiltirii aracilifiyla kontrol edildikleri
One siiritlmektedir. Ouchi (1981), kiiltiirii bir
klana benzetmekte ve giiven,birbirini anlama
ve yakinlik olmak tizere {i¢ sosyal unsurundan
soz etmektedir. Buna gore, tiim Orgiit iiyeleri
ortak sosyal degerler etrafinda
toplandiklarinda, kontrol de daha rahat
saglanabilmektedir. Benzer bir bakig agisiyla,
temel Orglitsel kontrol kaynaklarndan biri
olarak, biitlinsel felsefenin (orgiit felsefesinin)
benimsetilmesini gosteren kaynaklara da
rastlanmaktadir (Kranias, 2000, s:640; Kutal ve
Biyiikuslu, 1996, s:168).

Bu agiklamalar, bizi “ortak bir &rgiit
kiiltiirii yaratma” diistincesine gotiiriir ve 6rgiit



igindeki kiiltiirel farkhliklarin/gesitliligin bu

kiiltiirel doku icinde eritilerek
biitiinlestirilmeye calisildigi  bir  yaklagim
vorgular. Shepard (1964) da, Orgiitlerde

bireyler arasindaki benzerliklerin, dayanigmayi,
baghh$ ve grup basarisimt artirmada yardimel
oldugunu savunmaktadir  (Dadfar  ve
Gustavsson, 1992, 5:83)

Orgiit kiiltiirii, en 6z1t tantmiyla, 6rgiit
iiyelerince paylasilan ortak tarihe, degerlere ve
kurallara isaret eder ve her Orgiitiin
digerlerinden kiiltiirel olarak farkliligin ifade
eder (Arslan, 2001, s:178). Orgiit kiiltiiri ve
onun belirleyici unsurlan tizerinde daha
pragmatik tanimiar da yapilmaya baglanmgtir,
Buna gore orgiit kiiltiiriiniin kapsam, veri bir
iilkedeki isletmelerin ticari faaliyetlerini
belirleyen ve davramglarini sekillendirmede
yardimc: olan tutumlar, degerler ve normlar
olarak da ifade edilebilir (Randlesome, 2002,
5:66). Farkl: kiiltiirel alt yapilardan gelen

sonucu olarak, diger Orgiitlerden farkli, ancak
kendi iclerinde gorece ortak olan bir inang ve
degerler sistemi olustururlar (Seymen ve Bolat,
2002, s:37). Orgiit kiltirii, ¢ahsanlan ortak
degerler etrafinda biitinlestirdigi icin, kabul
edilebilir davramis kaliplan iginde hareket
edebilmelerini saglar ve aktarilabilir bir bilgi
birikimi olugturur.

Daft (2003, s:441), yonetim ve Orgiit
kuramlarinin ¢gogunlukla isgbrenlerin is ve dzel

yasamlarinda benzer de@erleri, inanglan,
diirtiileri ve  davramglan  paylastifim
belirtmektedir. Bu kuramlar, bir O&rgiitiin

iiretken olabilmesi ve etkin calisabilmesine
yardimcy olacak bir davramglar dizisi (kalibr)
oldufunu ve buna tiim isgbrenlerin uymasi
gerektifini 6ne siirer.

Orgtit  kiiltiri  yardimiyla  kitltiirel
gesitliliin basaniyla ybtnetilmesine iliskin en
bilinen Orneklerden biri, Z Teorisidir.
Quichi’'nin gelistirdigi “Z Teorisi”, Japon ve

bireyler, bir

grup olusturmamn dogal bir

Amerikan isletmelerinin farkli yaklasimlarinin

Tablo 1: Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimine iliskin Orgiitsel Stratejilerin Kargilastirnimas:

Orgiitlerin Tipi Orgiitte Kiiltiirel Kiiltiirel Cesitliligin Stratejinin Olas: Cikttlar | Algilama
Cesitliligin Algilanma Etkisini Y6netme ve Strateji
Etkist Stratejisi Sikhfi |
Smirh: Etkisiz: Farklihklarin Gz Ard: Sorunlar:

Bizim yolumuz tek | Kiiltiire! ¢esitliligin Edilmesi: Sorunlar olacaktir; ancak Cok
yoldur. orgiitteki etkisi fark Kiiltiirel cesitliligin kiiltiire baglanmaz. yaygin

edilmemektedir. trgiitteki etkisi goz ardi

edilmektedir.
Etnosentrik: Olumsuz Etki: Farkhliklarin En Aza Baz Sorunlar ve Az
Indirilmesi: Sayida Avantajlar:

Bizim yolumuz en | Kiiltiirel gesitlilik, Orgiitte kiildirel gegitlilik Kiiltiirel ¢esitlilik azaldikga | Yaygin
iyi yoldur. orgtit agisindan kaynaklan ve bunlarin sorunlar azalacaktir;

sorunlara neden etkileri en aza indirilmeli, gstiinliik yaratma olasihgt

olacaktir. mimkiinse tek-kiiltlirlii bir | goz ardi edilecek ya da yok

iggiicii segilmelidir. sayilacakuir; sorunlar
kiiltiire baglanir.
Baz Sorunlar ve Cok
Sinerjistik: Potansiyel Olumlu ve Farkhliklar: Yonet: Saywda Ustiinliik:
Olumsuz Etkiler: Kiiltiirel gesitliligin trgiite

Bizim ve onlarin Kiiltiirel gesitlilik, Orgiit iiyelerini kiiltiirel saglayacaf ustiinlikler Cok
yollannim orgiit agisidan aynmt’ farkhhklan anlama yoniinde | ortaya gikanlacak ve fark | yaygin
kombinasyonu en zamanda hem sorun egit ve bu farkhiliklan orgiit | edilecektir; bazi sorunlar degil
iyi yol olabilir. kaynagi hem de i¢in avantaj yaratmada yasanmaya devam

iistiinlitk kaynag kullan. edecektir ve ydnetilmeleri

olabilir. gerckecektir.

Kaynak: Higgs, 1996, s:39.
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bir sentezi olarak kabul edilmektedir. Biiyiik
farkliliklar gosteren kiiltiirel dokularina karsin,
ABD’de faaliyet gisteren Japon igletmelerinin,
ne tam Japon ne de tam Amerikan tarzi
olmayan iigiincii bir yonetsel yaklasim tiirii ile
bagarth olduklan ortaya ¢ikmmstir. Z  tipi
isletmeleri farkli kilan, degisik iki kiiltiirden
gelen ¢alisanlara sahip olmasina kargin, herkes
tarafindan benimsenen ortak degerlerden bir
birlik, beraberlik ve uyumun- saglandifr ortak
bir felsefenin yaratilmug olmasidir (Diiren,
1999, 5:22).

Orgiitsel kiiltiir ulusal kiiltiirden ¢ok
farklidir; bunun nedeni, ilkinin yalnizca normal
olarak bir orgiitiin Uyesi olma siirecinde yani
gegici, digerinin ise bir ulusun iiyesi olma
nedeniyle kalici olmasidir. Hofstede’e gore
(1994), bu nedenle ¢aliganlann kiiltiirel
degerleri degistirilemez; ancak orgiitsel kiiltiir,
orgiitte edinilen bir takim degerlerden ziyade
uygulamalardan olugtugu icin, bu uygulamalan
degistirerek bir Olgiide  yOnetilebilecektir
(Mwaura vd.,1998, s:213). Ornegin, isgiicii
saglama ve sec¢im siirecinde orgiitiin inan¢ ve
deger yargilarina uygun adaylarin segilmesi;
ayrica uygulanacak egitimler, etkilt liderlik ve
iletisim yoluyla, bireylerin orgiitiin kolektif
kiiltiirine ayak uydurmasinin  miimkiin
olabilecegi  savunulmaktadrr  (Kutal ve
Biiyiikuslu, 1996, s:157).

Kiiltiirel cegitlilik yOnetimine iligkin
olarak buraya kadar ele alman ii¢ farkh
yaklagim, Adler tarafindan (1983} yapilan
karsilagtirmali  bir analiz yardimiyla Tablo
1'deki sekilde 6zetlenebilir.

Tablo I'den de goriilecegi gibi, bu
analizde, “sinirll’” yaklasim ile, “etnosentrik”
yaklagim, kiiltiirel cesitliligi gz ardi eden ya
da en aza indirgemeye c¢alisan ve baskin
kiiltiire agirhik veren yaklagimlardar.
“Sinerjistik” yaklasimda ise kiiltiirel cegitlilik
hem bir istiinliik olarak goriilmekte hem da
yaratacafy sorunlarin - - giderilmesi iizerinde
durulmaktadir.

34. Orgiitlerde Evrensel Kiiltiirel Deger-
lerin Benimsenmesini Savunan Goriigler

Cokuluslu/kiiresel isletmelerde, kiiltiirel
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bir birlik ya da tek/ortak/baskin kiiltiir
olugturmak yerine, Orglitlerde evrensel kiiltiirel
degerlerin benimsenmesini savunan yazarlarin
goriigleri iizerinde de durulabili. Ornegin
Elger ve Smith (1995), isletmelerde sistem
standartlan ve ekonomik etkinligin Kkiiltiirel
cegitlilifin  tstinde  oldufunu  savunan
“kiiltiirsiizliik (orijinal terim: culture-free)”
tezine karsi cikmaktadirlar (Canen ve Canen,
1999, s:4).

Bu noktada, Trompenaars’in kiiltiirel
boyutlanndan biri olan “evrenseliik” boyutu
tizerinde durulabilir. Buna gtire evrensellik,
insanlarin  belirli kurallannn ve dogrulann
kesinlikle tanimlanabilir ve her yerde
uygulanabilir olduguna inanmalan anlamina
gelmektedir. [3 diinyasinda ise evrensellik,
bigcimsel (resmi) stzlesmeler ya da anlagsmalar
yoluyla tamamen yasal perspektife uygun olma
olarak da bilinir ve standartlarin agirhikta
oldugu yonetsel uvygulamalan akla getirir
(Luthans vd., 1995, s:6/11).

Bu yaklagima gore, farkli kiiltiirlerden

gelen ¢alisanlanin olusturdugu
cokuluslw/kiiresel igletmelerde, kiiltiirler iistii
(ortak  insani) deferlerin  vurgulanmasi

gerekebilmektedir. Ornegin bu yolu tercih eden
isletmeler, yoneticilerini sistematik olarak bir
araya getirmekte veya rotasyon yoéntemiyle
iilkeden iilkeye dolastirmaktadirlar. Boylece
orgit kildirii, kiltlirler iisti nitelik kazanan
yéneticilerin uyumlastirma islevi yardimiyla
giiclenerek, orgiitlerde farkliliktan kaynaklanan
sorunlar en aza indirgenebilmektedir (Diiren,
1999,5:23).

Boyacigiller ve Adler (1991), trgiitsel -
davranig modellerinden c¢ogunun ABD’de
gelistirilmis oldugunu ve bunlann genellikle
bireyleri, icinde  bulunduklarn  iilkenin
kiiltiirinden bagimsiz bir bigimde ele
aldiklannm belirtmektedir. Bu bakis acgis,
orgiitsel davranis modellerinin  evrensellik
ilkesine uygun olarak benimsendigi anlamina
gelir; bagka bir deyisle bir lilkede geligtirilen
modellerin, diger iilkelerde de aym sekilde
gecerli oldugunu varsayar. Bodur ve Kabasakal
(2002, s:6), cahsgmalannda, evrensellik ilkesine
karsi ¢ikan az sayida  aragtirmacinin
bulundufunu ve bunlarin, genel olarak




herhangi bir kiiltiir igin gecerli olan oOrgiitsel
kuramlann birgok bakimdan diger kiiltiirlere
uymadigim savunduklarini belirtmektedir.

3.5. Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimini Agirhikh
Olarak Bir insan Kaynaklar Programm ya
da Stratejisi Olarak Ele Alan Goriisler

ilgili yazinda, orgiitlerde kiiltiirel
cesitliligin etkin ydnetimini saglamak amaciyla
olusturulan program ¢rneklerine ve onerilerine
de rastlanmaktadir. Bu tiir programlann en
onemli ozelligi, insan kaynaklan birimlerine
onemli sorumluluklar yiiklemesi ve cagdas
yonetim  tekniklerinden  biiyilkk  olgiide
yararlanmasidir. Hizmet i¢i egitim programlari
ile ¢ok kiiltuirlii iggiiciine ulasilmasi gerektifini
vurgulayan (Foxman ve Polsky, 1989) ve bu
programlar yardimiyla farkh kiiltiirden gelen
insanlarin ige nasil yaklagtiklar, nasil/ne ile
motive  edilebildikleri, tutumlan, deger
yargilari vs. Ogrenilebilecegini  belirleyen
calismalara da rastlanmaktadir (Peppas,
2001,5:60). Arastirmalar, ozellikle yurtdisi
gorevlendirmelerde, motivasyon ve gidig
oncesi hazirlik programlarinm, kiiltiirel uyum
iizerinde olumlu etkisi oldugunu
gostermektedir (Simeon ve Fujiu, 2000, 5:596).
Bazi ¢aligmalarda ise (Marchese, 2001, s:1/3),
tektipliligin kaldilmasi ve kiiltiirel farkhihiga
sahip calisanlarin giiglendirilmesine ytnelik
insan kaynaklani programlart onerilmekte; bu
programlarin basanst ise, farkli kiiltiirlere
mensup  bireylerin ihtiyaclarina ve baki
acilarina uygun insan kaynaklar
uygulamalarinin gergeklestirilmesi ile miimkiin
olabilmektedir (Krishnan, 2001, s:1/3).

Konuya iliskin somut bir 6rnek vermek
gerekirse; diinya capinda ¢ok genig bir iiriin
yelpazesinde iiretim ve satig yapan ve 500
isletmeyi biinyesinde barnndiran Unilever’in
kiiltiirel cesitlilik programi uygulamasi ele
alinabilir. Unilever her yil diinyanin dért bir
yanmda ¢aligmak iizere, sirket beklentilerine ve
politikalarina uygun yoneticiler yetigtirebilmek
amaciyla bir kolej agmustir. Burada yetigenler,
farkli kiiltiirlerden gelen 25-30 kisilik gruplara
aynlmakta ve bdylece degisik kiiltiirel
birikimleri olan kisilerle birlikte ¢ahgmalar

~
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saglanmaktadir (Kegecioglu, 1998, s:62). IBM,
Hewlett-Packard vb. ¢ok sayida bilyilkk ve
cokuluslu igletme de, kiiltlirel cesitliligin
yonetimine  doniik  benzer  programlar
olugturmaktadirlar. Bu tiir programlar, mevcut
isgorenlere, etnik, irksal ve cinsiyete doniik
farkhliklara sayg gostermeyi Ogretme, onlarin
ise alinmasi, egitimi ve c¢aligtirilmalanna
yonelik ¢abalann yonetilmesini kapsamaktadir
(Daft, 2003, s:438).

Kiiltiirel cesitliligin artmast,
yoneticilerin ortak amacglara ulagabilmeleri
acisindan, birbirinden ¢ok farkli insanlan
nasil yonetilebilecekleri konusunda bilgi ve
anlayisa sahip olmalarini gerektirmektedir.
Kiiltiirel gesitlilie sahip bir isgiicii ile ¢ahgan
yoneticiler, farkli iggSrenlerin ihtiyaglan ile
deperlerini uyumlastiracak ¢esitli yonetim ve
Orgiitsel davramg tekniklerini  kullanmak
durumundadirlar (Wright ve Noe, 1996, s:23).
Allen (1991, s:1/5), yoneticilerin bunu insan
kaynaklan uygulamalan aracilifiyla
Ggrenmeye cahstklarine belirtmektedir.
Yazaragtire, ¢ok kiiltlirlii bir orgiit yapisina
gecis, zar-an, destek ve siklikla uzman yardim
gerektirmektedir ve iggorenlerin ise iligkin
kargi-kiiltiirel efitim almalari, onlar agisindan
¢ok dnemlidir.S6z konusu programlardan birini

olugturan temel faaliyet alanlan Sekil 1
yardimiyla ornek olarak gosterilebilir.
3.6. Diger Goriisler

Konuya iligkin olarak, yukanda
Ozetlenen  gorlislerin  disinda  yapilan

degerlendirmeler de bulunmaktadir. Bunlar
ilgili yazinda daha simirh sayida bir destege
sahip olduklanindan dolay1, “difer” baslig
altinda toplanarak asafidaki sekilde
incelenmeleri uygun goriilmiistiir.

Baz1 yazarlar (Burke, 1983), kiiltiirel
gesitlilik yonetimini yerel orgiit yonetimi ile
kargitagtirmali  olarak incelemekte ve  bu
kavrami bir “karsi-kiiltlirel ytnetim” ya da
“kiiresel yonetim” olarak ifade ederek yerel
Orgiit yonetiminden aywrmaktadirlar. Buna
gore, orgiitlerde insan davraniglarmin iilkeler
ve kiiltiirler ¢ercevesinde kargilagtinlmas: ve
yerel drgiit yonetiminin kapsamuinin, farkh iilke



BIR KULTUREL CESITLILIK
YONETiMI PROGRAMININ
MERKEZINI OLUSTURAN TEMEL
FAALIYETLER

L_I_DERLIK ARASTIRMA EGITIM
- Ust VE OLCME - L
. - Bilinglendirici
ybnetimin - Aynntih fim
destegi ve Orgiitsel el -
e - Ig uzmanligin
tegviki degerleme listirilmesi
- Yonetim ve - Veri tabani geustin mest
- Oryantasyon
danisma - - Kiyaslama
programtlart
gruplan B
AL - leri diizeyde
- letisim i tim/vetisti
stratejisi egitim/yetistirme

KULTURDE VE iZLEME
YONETIM endi
SISTEMLERINDE ‘Deggf endir-
me Siireci
- Ige Aim]:EGISiM - Sorumlulek
- Oryantasyon - S_urel_(h
- Performans Deg. Lyilestirme
- Ucret ve Sosyal Yardimlar
Yiikseltme
- Egitim / Yetigtirme/
Geligtirme

Sekil 1:Bir Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimi Program Orneginin Igerigi

ya da kiiltirlerden gelen caliganlarla uluslar
aras1 ya da g¢okuluslu etkilesimi saglayacak
olgiide  gelistiritmesi, kiiltirel  gesitliligin
yonetilmesi  i¢in  yliriitilmesi  gereken
¢abalardir (Miroshnik, 2002, s:531).Burada
kiiltiirel gegitlilik yOnetiminin kiiresel Orgiit
ybnetiminin bir parcasi olarak ele alindigt da
diigiiniilebilir.

Bazi yazarlar ise kiiltiirel gegitlilifin
bireysel bazda dikkate alhinmasi gerektigini
savunmaktadirlar.  Buna  gore,  kiiltiirel
cesitliligi  yonetmek amaciyla  yiiriitilen
faaliyetlerin ve olusturulan programiann,
kiiltiire! farklihfa sahip isgorenlerin tiimiine
yonelik  biitiinsel g¢abalar yerine bireysel
bazdaki (kisiye yonelik) c¢abalant icermesi
gerekmektedir. Bu yazarlara gore,
isgbrenlerdeki farkliliklar idrak etmeye ya da
degerlendirmeye odakli olan ve bireysel tutum
ve  davranglarla  ilgilenen  programlar
gelistirilmeli; 6te yandan kurumsal / orgiitsel
kiiltir yerine bireysel bazda kiltir ve
etkilesime agirlik verilmelidir. Bunlara yonelik
en dnemli elestiri ise, kiiltiirel gesitlilie sahip
gruplarla, ozellikle uzlagma ve iletisim kurma
becerisini. kapsamamalandir (Galagan, 1991,
5:3/9).
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Ayrica bazi kaynaklarda, kiiltiirel
cesitlilik yonetimine iligkin olarak gelistirilmis,
kapsaml ve sistematik modellere
rastlanmaktadir. Ornegin “Australian College
of Applied Psychology” tarafindan (2002)
gelistirilmis olan bir “Kitirel Cesitlilik
Yonetimi Modiilii”, bu tiir bir calismaya iligkin
olarak bir fikir verebilir. Tablo 2’de bu modiile
iligkin agiklamalar yer almaktadur.

Goriildiigs gibi, aym zamanda bir
egitim modiilii olarak gelistirilmis olan bu
program, isletme yoneticileri i¢in de dnemli bir
kilavuz program olarak kullamlabilir.




Tablo 2:Bir Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimi

Modiilii
HM42 KULTUREL CESITLILIK
YONETIMI MODULU

Bu modtil, 6grencilerin, kiiltilrel gegitliligin
kapsamimi, endiistri, is yeri ve yOnetim ilzerindeki
etkilerini anlamalanm saglayacaktr. Bu mediilde
kultiirel gesitlilige ve dil farklihklarina sahip ¢ahigma
ortamlarinda  etkinlifin = nasil  saglanabilecegi
aragtintlmakta ve bunu bagarabilmek igin gerekli
beceriler sorgulanmaktadir.

Modtl Yardinmyla Elde Edilecek Olan Bilgiler

Etnik ve kiiltiirel ¢esitlilik ile karakterize edilen

Orgiitlerin  yonetimine iligkin, yasal, sosyo-

kiiltiirel ve diger cevresel konularn ya da

sorunlann tanimlanmasi;

Etnik ve kiiltiirel gegitlilie sahip Orgltlerin

ayirt . edici  6zelliklerinin, bu tiir drgitler

tarafindan  sunulan  Orgiitsel ve bireysel

olanaklarin ve bunlara nasil ulasilabileceginin

ortaya konulmasi;

Etnik ve kiiltiire! cegitlilife iliskin potansiyel

Orgiitsel sorunlarin  degerlendirilmesine ve

gziimiine ydnelik stratejilerin ve eylemlerin

belirlenmesi .

Modiil Kapsarmnda Incelenecek Dersler (Konu
Bashklari)

» Kitresel Yoneticiler, Kiiresel Vatandaglar

* Sosyo-Kiiltiirel Kuramlar

o Orglitsel Cesitliligin Analizi

Isgiict Cesitliliginin Analizi

Kargi-Kiiltiirden Y&netici

¢ Insan Kaynaklan Y&netimi

* Cokkiiltérlii Bir Takimin Y8netilmesi

e Kiiltiirleraras: Iletigim

¢ Orgiitsel [letisim ve Cesitlilik

* Miisteri Hizmetleri

» Orgiitsel Degisim Stratejileri

» Omek Olaylar

Kaynak:

http://www.acap.edu.av/misc/Managing-
Cultural diversity.pdf , 21.11.2002 E.T. (3)

SONUC

Kiiresellesme olgusu, drgiitlerde isgiicii
cesitliliginin  “kiiltiire]” agidan roliinii  ve
Onemini  aruirmaktadir.  Faaliyet  alanlan
agisindan siirsiz bir alanda hizmet sunan tiim
Orgiitlerde  kiiltiirel cesitlilik konusu, son
yillarda giderek daha ¢ok galigmanin icerigini
olugturmaktadir.  2l.yiizyilin i3  diinyasim

RN
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biiylik Slglide etkileyecegi ongériilen kiiltiirel
iggiicii  cesitliligi, Orgiitlerin ~ yonetim
tarzlannda, davrams kahiplarinda, iletisim
sekillerinde ve genel olarak bireyler arasindaki
¢ahsma iligkilerinde biiylk 6lgide etkili
olabilmektedir. Bu nedenle kiiltiirel gesitliligin
Orgiitsel/yOnetsel boyutlarinin iyi anlasilmasi
gerekmektedir. flgili yazinda buna iliskin
gesitli tipolojilerin var oldugn ve bunlann
biiyiik 6l¢iide ayrintth ampirik galigmalardan
elde edildigi bilinmektedir.

Ote yandan diinya Slgeginde orgiitlerde
giderek artan kiiltiirel gegitliligin etkin bi¢cimde
yonetilmesi gerektigi de agiktir. Bu konuda
yazinda birbirinden farkh bakis acilan ile
karsilagilmig olup, makalede bunlar
siniflandinlmaya  ¢aligiimaktadir. Bir grup
yazar, kiiltirel cesitliliin cagimz orgiitleri
icin Onemli bir rekabetgi iistiinlik arac
oldugunu ve bu nedenle desteklenmesi
gerektifini One siirer. Bundan kismen farkh
olan diger bir bakis acis1 ise, kiiltiirel
gesitliligin listiinliikleri kadar sakincali yanlan
da oldufunu ve bir sorun kaynag olarak da
degerlendirilmesi gerektiini one siirer. Bu
goriigteki  yazarlar, Orgiitsel sistemlerin ve
uygulamalarm, kiiltiirel cesitliligin potansiyel
Ustiinliiklerini en iist diizeye cikaracak,
sakincalarrm da en aza indirgeyecek sekilde

yapilandinlmasim  ongdrmektedir.  Diger
yandan orgiit icindeki kiiltiirel cesitliliZin ortak
va da tektip bir kiiltiirel doku icinde

eritilmesini savunanlar ya da bunun tam tersine
olarak cokkiiltiirliiliftin yerine evrenselligi
Onerenler de bulunmaktadir. Bir diger
yaklagim, kiiltiirel ¢esitliligt bir insan
kaynaklan programu ya da stratejisi olarak
gormek ve buna iliskin sorumlulugu agirlikls
olarak insan kaynaklart birimlerine vermek
olarak agiklamir. Makalede de dzetlendigi gibi,
yapilan siniflandirma iginde tek basma bir alt
baglik olusturamayan ve sinirh kaynakla
desteklenebilen goriiglere de “diger” alt
baghiginda topluca yer verilmistir. Bunlar
sirastyla, kiiltiirel ¢esitlilik yonetiminin kiiresel
yOnelimin bir parcasi olarak kabul edilmesi ile
yalmzca bireysel bazda faaliyetler iizerinde
yogunlagmasidir. Son olarak, bazi kaynaklarda
kiiltiirel cesitlilik yonetimine iligkin kapsamh



ve sistematik ~ modeller oOnerildigi de
goriilmektedir.

Bu calismada ana amag, oOrgiitlerde
kiiltiirel gegitliliZin etkin yonetimine iliskin bir
yazinsal derleme yapmaktir. Bu konuyla ilgili
aragtirmacilar ve uygulamacilar, yukanda dne
sitriilen bakis agilar gergevesinde ampirik veya

kuramsal degerlendirmeler yapabileceklerdir.

Buradan  hareketle, Orgiitierde ~ kiiltiirel
cesitlilik, boyutlan ve yonetimine iligkin olarak
caligmanm antolojik acidan bir katki saglamas:
ve aragtirmacilar icin sistematik bir bilgi temeli
olugturmasi arzu edilmektedir.

Ote yandan sonug niteligi tagtyan genel
bir degerlendirme yapilmak istendiginde,
orgiitlerde kitltiirel gesitliligin etkin bir bigimde
yonetilebilmesi i¢in, bu ¢alismada yer verilen
farkli bakis agilannin olumiu ve olumsuz
yénlerinin irdelenerek orglite 6zgii bir “kiiltiirel
cesitlilik yonetimi modeli’nin geligtirilmesinde
yarar vardir. Boyle  bir  modelin
gelistirilmesinde dikkate alinmasi gereken i¢ ve
dis ¢evre unsurlan ile modelin kapsamu ve
agamalari ise, bu ve benzeri ¢calismalardan elde
edilecek bilgiler 15181inda farkli bir ¢aligmanin
konusunu olusturacaktir.
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