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Ozet

Kiiresellesmeyle birlikte tiim toplumlar daha fazla homojen bir yapiya kavusmuslarsa da iilkelerin
kiiltiirel ozellikleri belirgin olarak hissedilmektedir. Kiiltiiriin gerek giindelik yasamda gerekse de
insanlar arasindaki etkilesimde onemli bir rol oynamasi, 6zellikle uluslararasi isletmecilik faaliyetlerini
ve ig yapma bigimlerini dogrudan etkilemektedir. Kiiltiirel farkliliklar nedeniyle bir¢ok problemlerle
kars1 karsiya kalan igletmelerin basarili olabilmeleri faaliyette bulunulan iilkenin kiilt{irin{i tanimalarina
baglidir. Bu galisma Ukrayna ve Tiirkiye toplumlari arasindaki kiiltiirel benzerlikler ve farkliliklarin ig
yasamina etkilerini tespit ederek karsilagilan problemlere ¢6ziim Onerileri getirmeyi amaglamaktadir.
Caligmada nitel aragtirma yontemi kullanarak 11 Ukraynali yonetici ile derinlemesine yapilan
gorlismeler yoluyla veriler toplanmistir. Toplanilan veriler betimsel olarak analiz edilmis, karsilasilan
problemler ve bu probleme iliskin ¢oziim Onerileri ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Calisma
katilimcilarin verdigi yanitlar 15181nda yabanci yoneticilerin tilkemizde liderlik etkinliklerinin yiiksek
olabilmesi i¢in dil 6grenme, aile yapisini anlama, dini inang ve degerlere saygi gosterme, yasalar ve
yerel yonetim uygulamalarmi 6grenme gibi konularda kendilerini gelistirmeleri gerektigini ortaya
koymaktadir.
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CULTURAL PROBLEMS OF FOREIGN MANAGERS AT TURKEY:
INSTANCE OF UKRAINIAN EXPATS

Abstract

Although most societies have become more similar and homogeneous, cultural values within most
countries are still strong. Not only culture has a significant role in daily life and social interactions, it
also affects international business activities and business style. The success of the enterprises facing
many problems due to cultural differences at abroad depends on the recognition of the culture of the
country in which they operate. The study aims to bring solutions to problems at business environment
within Ukraine and Turkish society due to those societies having different cultural traits. Data needed
for the study collected through in-depth interviews with 11 Ukrainian managers by using qualitative
research method and the collected data were analyzed descriptively and the detected problems and the
suggested solutions were tried to be put forward. This research highligths that under the given replies
of the participants noticing the culturel factors and realising its effects on their leadership effectivenees
is crucial. In order to increase the leadership effectiveness, expats ought to take some actions such as;
learning language, understanding family life, respecting religion and values and learning law and local
authority enforcements.

Keywords: Culture, Hofstede'nin Cultural Dimensions, Cultural Differences, Turkey, Ukraine
JEL Codes: M14, M16

I. GIRIS

Kiiresellesen ve uluslararasi 6lgekte faaliyet gosteren isletmelerin giderek artmasi, bu
isletmelerin yoneticilerini faaliyet gosterilen tilkenin kiiltiirii ile isletmenin mevcut kiiltiiriini
harmanlayarak yeni bir orgiit kiiltiiri olusturmasini gerekli kilmaktadir (Syfox, 2000:67). Haris
ve Kumra’ya gore (2000:604) uluslararas1 alanda faaliyette bulunacak olan yoneticilerde
olmas1 gereken niteliklerin basinda yeni bir ortama uyum saglayabilme olgunlugu olmasi
gelmektedir. Ayn1 zamanda kiiltiirel farkliliklar1 g6z 6niine alarak yeni standartlar ve degerler
olusturma, hedefleri net olarak belirleme, kiiltiirel farkliliklara uygun ekip olusturma, giiven ve
dil becerisi de uluslararasi yoneticilerin sahip olmas1 gereken o6zelliklerdir (Asunakutlu ve

Safran, 2004:27).

Bir yabanci yoneticinin en 6nemli 6zelligi uluslararasi isletmenin orgiitsel yapisini ve
felsefesini yerel birimlerdeki siirekliligini giivence altina alan bir ¢alkantililifin rolii olarak

algilanirken ¢okuluslu isletmelerin uygulamalar ile yerel arasindaki uyumu giivence altina
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almaktir (Aycan, 1997:2). Yurtdisina yatirim yapan sirketlerin yabanci ortaklarinin ana sirketin
faaliyetlerini yonetmesi, koordine ve kontrol etmesi gerekir. Bu gorevleri yerine getirmek icin
ana sirketler siklikla gurbet¢i yoneticilerini; kurulus temsilcileri ve elgileri olarak bagh
kuruluslara gonderirler. Sadece uluslararast oyuncular degil Tiirk sirketlerde bu trendi
yakindan takip etmektedir. Sadece genel miidiir seviyesinde degil orta kademelerde de yabanci
yOnetici sayis1 giderek artmaktadir (Yavas ve Bodur, 1999:262). Bu dogrultuda ¢alismamizin
amaci; kiiltiir kavramini, Geert Hoofste’nin kiiltiirel boyutlarini, kiiltiirel farkliliklari, bu
farkliliklarin etkileri ve yonetimi konularini ayrintili bir bigimde inceleyerek lilkemizde gorev
yapan Ukraynali yoneticilerin karsilastiklart problemlerin ortaya c¢ikarilmasini saglamaya

calismaktir.

II. LITERATUR OZETi

Hem kapsam olarak hem de igerik olarak ¢ok genis alanlara yayilmis olan kiiltiirii
kavrami bir toplumu diger toplumlardan ayiran; dil, din, inang, ahlak, sanat gibi maddi olmayan
ogelerle toplumun gelisimine 6n ayak olan; teknoloji, teknik arag-gereg vb. gibi maddi 6gelerin
toplamidir (Can, 2015:207). Genel olarak kiltiirii olusturan iki farkli boyuttan s6z etmek
miimkiindiir. Bunlardan birincisi toplumun iirettigi; teknoloji, makine-techizat, binalar gibi
fiziksel unsurlardir. Digeri ise yine toplum tarafindan iiretilen ancak somut olmayan; zihniyet,

ahlak, gelenek ve gorenekler gibi maddi olmayan unsurlardir (Zencirkiran, 2017:57).

Kiiltiiriin sosyo-kiiltiirel unsurlar iizerindeki etkilerini arastirmak i¢in Geert Hofstede
(1980:92; 2001:220) tarafindan 70 farkli iilkede ve yaklasik olarak 116 binin iizerinde bir
katilimciyla yapilan ve galismanin sonucunda kiiltiiriin toplumlar iizerindeki etkilerini 5 farkli
boyuta indirgeyen bir teori ortaya atmistir. Bu boyutlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireyselcilik - toplulukguluk ve erillik — disilik ve uzun donemli-kisa donemli seklinde

siniflandirmistir.

Gilic mesafesi toplum icerisindeki bireyler arasinda esit olmayan, farkli gii¢
potansiyeline sahip bireyler arasindaki esitsizligin ne Olciide kabul edilecegi iizerinde
durulmasiyla alakalidir. Gii¢ seviyeleri arasinda ¢ok yiiksek farkliliklar bulunan toplumlarda
esitsizlikler normal karsilanmakta iken, gii¢ seviyeleri arasindaki farkin diisiik oldugu

toplumlarda tam tersi durum s6z konusudur (Hofstede, 1980:122-130). Belirsizlikten Kaginma,
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toplum iiyelerinin belirsizlik ortamlarinda ne diisiindiikleri, ne yapmalar1 gerektiklerini ve bu
durumun Oniine gegebilmeleri icin hangi yollara basvurduklarini goésteren bir boyuttur.
Belirsizlikten kaginma konusunda yiiksek seviyede olan toplumlarin herhangi bir is yapma ya
da olay karsisinda daha giivenilir durumlari tercih etmesi s6z konusudur (Hofstede, 1984:83-
86). Bireycilik-Toplulukguluk boyutu toplum igerisinde yasayan bireylerin ister is hayatinda
olsun isterse giinliik yasamlarinda olsun karar verme ve uygulama siireclerinde tek baslarina
mi1 hareket etmeyi yoksa is birligine mi gidecekleri egilimini gostermeleriyle alakalidir
(Hofstede, 1980:213-218). Erkeklik-Disilik toplumdaki cinsiyet ayrimi ile alakali olmayip
bireyler i¢in 6nemli olanin nesneler (maddi 6geler) mi yoksa insan ve insan iligkilerinin mi
daha degerli olduguyla alakalidir. Eril toplumlardaki bireyler i¢in rekabet ve basar1 sonucu elde
edecekleri para ve servet 6n plandadir. Bu tarz anlayisa sahip bireyler kendilerini her ortama
kabul ettirmeye c¢alisarak sadece basart ve maddi degerler tizerine yogunlasirlar (Hofstede,
1980:260-265). Kisa Vadeli Diisiinme-Uzun Vadeli Diisiinme boyutunda uzun dénemli olama
anlayisina sahip toplumlarin bireyleri gelecegi diisiinerek tasarruf ve yatirim yapmaya énem
verirler. Bu anlayista elde edilen maddi unsurlar diizenli, kararli ve dikkatli ¢alismanin
iriiniidiir. Uzun donemli olma anlayigina sahip toplumlarda bireylerin statiileri kesin ¢izgilerle
belirlenmistir. Toplumun gelenek—goreneklerine karsi son derece saygili olunulur. Bireyler
arasindaki iliskilere son derece onem verilir. Ayrica modern yasamin gerekleri yerine

getirilmeye ¢alisilir (Hofstede, 2001:220-225).

Kiiltiir kavraminin {izerinde durdugu insan ve insan davranislar1 orgiitler i¢in biiylik
onem arz ettiginden, Orgiitler toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiirii olarak kabul edilen ¢evreye
kars1 duyarli ve agik sistemlerdir (Hellriegel v.d, 1997:s.8). Orgiit kiiltiirii kavrami ise bir
orglitiin ya da organizasyonun ayirt edici 6zelligi, onu baskalarindan ayr1 kilan kendine 6zgii
yapisidir (Demirel ve Karadal, 2007:253). Orgiit ve organizasyon iizerine yapilan
incelemelerde genel anlamda 3 temel unsurdan s6z edilmektedir. Bunlar orgiitii yonetenler
tarafindan belirlenen gérev ve sorumluluklar, bu gorevleri yerine getirecek insan kaynagi ve
teknik donanim olarak siniflandiriimaktadir. Bu ii¢ unsura orgiit kiiltiiriiniin de eklenmesi
gerektigi, bunun nedeni olarak bu {i¢ unsur tizerinde orgiit kiiltiirliniin belirleyici rol oynadig

belirtilmektedir (Nisanci, 2012:1285).

Isletmelerin kiiresellesmesiyle birlikte farkli kiiltiirel ortamlarda organizasyonlar

acisindan etkin bir liderlik anlayisi gelistirmek Oonemli hale gelmistir (Ercan ve Sigri,
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2015:101). Farkli kiltirlere sahip toplumlar1 etkilemek, kiiltlirlerini  6grenmek,
organizasyonun o toplumun kiiltiirii i¢erisinde nasil sekillenecegini 6n gérmek liderler icin
zorunluluk haline gelmistir (Ozen, 1996:25-30). Aktas ve Sargut (2011:145-163)’a gére
toplumun bireyleri tizerinde ¢ok biiyiik etkileri olan kiiltiiriin, liderlerin de {izerinde etkisinin
oldugunu belirterek; bir kiiltiir iizerinde gelistirilen liderlik 6zelliklerinin farklr kiiltiirel
ozelliklere sahip toplumlar {lizerinde uygulanmasi bir takim sorunlari da beraberinde
getirecegini belirtmislerdir. Birgok farkli yaklasimlarla agiklanmaya calisilan liderlik kavrami
kiiltiir kavramindan etkilenir. Nasil ki toplumun tiim bireylerinin davranislarini sekillendiren
kiiltiir, toplumun bir {iyesi olan liderinde tiim davranislarini etkileyecektir (Yesil, 2013a:66-

67).

Yine yonetim lizerine yapilan ¢aligmalarda organizasyonu etkileyen dis ¢evre faktorleri
arasinda toplumsal kiiltiiriin etkisinden s6z edilmektedir. Bunun nedeni olarak yonetimlerin
toplumsal kiiltlirin bir yansimasi oldugu, hedeflere ulasmada ve gelecege giivenle
bakabilmenin 6n kosulu olarak toplumsal kiiltiiriin ¢ok iyi analiz edilerek gii¢lii bir orgiit

kiiltiirii olugturmak yonetimlerin en 6nemli hedefi olmalidir (Ivancevic vd., 1988:24).

Ozellikle farkli kiiltiirel ortamlarda faaliyette bulunan isletmelerin ydnetim
anlayislarini bu farkliliklar1 g6z 6niine alarak yeniden diizenlemelere gitmeleri gerekmektedir
(Tatoglu, 2000:157). Tromperaors ve Hampden-Turner (1997:7) kiiltiirlerin farkli boyutlarda
ortaya cikabilecegini belirtmislerdir. Bunlar; en tepede ulusal veya bolgesel kiiltiirler (Asya
kiiltiirti, Avrupa kiiltiiri vb.) olabilecegi gibi isletme ya da orgiit kiiltiirii gibi bunlarin altinda
yer alan isletme ya da orgiitlerin departmanlari arasinda ortaya ¢ikabilen kiiltiirel farkliliklardan
bahsetmektedir. Lane, vd, (1997:30-33) kiiltiir iizerine yapilan ve kiiltiirii belirli boyutlara
ayiran ¢alismalart inceleyerek kiiltiirel farkliliklar konusunda bazi tespitlerde bulunmuglardir.
Ulke kiiltiirlerini kiiltiirel boyutlarin ug noktalar1 arasina yerlestirirken dikkat edilmesi gereken
husus; kiiltiirel anlamda farkli degerlere sahip toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerinin o toplumun
farkliliklarina olan egiliminden kaynaklandigr ifade edilmektedir. Kiiltiirel boyutlar
olustururken ortaya ¢ikarilmaya calisilan iilke kiiltiirleri; tek bir unsurdan olusmadigi i¢in
icerisinde farkliliklar barindirabileceginin géz ard1 edilmemesi gerektigidir (Yesil, 2013b:108).
Dikkat edilmesi gereken diger bir noktanin ise kiiltiirel boyutlar 6zelinde belirli egilimler

gosteren iilkelerin tamamen o boyuttan olustugu anlamma gelmedigidir. Bu eril 6zellikler
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tagiyan bir iilke kiiltiirii igerisinde disil 6zellikler gosteren grup ve Orgiitlerin olabilecegi ve bu

farkliliklarin bilinmesi gerektigidir (Barutgugil, 2011:18-27).

Isletmelerin dis gevre faktorlerini dikkate alarak, faaliyette bulundugu iilkenin kiiltiirel
degerlerine ters diismeyecek bir orgiit yapis1 ve orgiit kiiltiirii olusturmak zorundadirlar. Aksi
halde basarisiz olma ve ¢ok biiyiik maliyetlerle kars1 karsiya gelmek durumunda kalabilirler
(Cecen, 1985:120). Amerikan McKinsey sirketi biiyiik ol¢ekli isletmelerin i¢ etkinliklerinin
analizi ve isletmelerde verimli bir organizasyon yapilanmasinin saglanmasi, etkin bir yonetim
ile iletisim aginin olusturulmasi ayn1 zamanda isletme faaliyetlerinin sonuglarinin analizinin
saglanmast amactyla 7S modelini gelistirmislerdir. Bu model yapi, strateji, sistemler,
paylasilan degerler, yetenek, stil ve personel olarak belirlenmis olup, isletmenin ekonomik ve
kiiltiirel degerlerini de kullanarak isletmenin etkinligini ve verimliligini artiracak bir modeldir
(Davutoglu vd, 2016:135). Her iilke kiiltiiriiniin, isletmelerinin kurumsal kiiltiirlerinin ve
yonetim kiiltlirlerinin kendilerine has ve oldukga belirgin farkliliklar icermesi nedeniyle bu
kurami baz alarak uygulama koyan igletmelerin farkl tilkelerde ki tercih ve uygulamalarinda

farkliliklar bulundugu goriilmiistiir (Davutoglu, vd 2016:136).

Uluslararas1 alanda faaliyet gostersin ya da gostermesin her isletmenin ve isletmenin
her pozisyonunda gorev yapan kisiler i¢cin hem kiiresellesmenin geregi hem de bilgi ¢aginin
getirdigi zorunluluklar nedeniyle kiiltiirel farkliliklarin etkilerinin 6neminin iyi bilenmesi
gerekmektedir. Nasil ki tek bir liderlik anlayisi, yonetim anlayist ya da orgiitsel uygulamadan
bahsedilemeyecegi gibi kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlar1 da tek bir madde ya da
nedenle aciklamanin gergegi yansitmayacagi agikardir. Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
sorunlar; yonetim tarzlar1 (Helvacioglu ve Ozutku, 2010, s.198), yoneticiler ile ¢alisanlar
arasindaki iliski (Odom vd., 1990:157), sorumluluklarin paylagimi (Okat, 2010:30), karar
verme siirecinde yetki ve sorumluluk (Harwey ve Bowin, 1996:377), sorunlarin algilanisi
(Eren, 2004:553), sorun ¢ozme ve catisma (Karip, 2000:2-3), takim ¢aligmast (Yedievli ve
Ersen, 1997:219), onceliklerin belirlenmesi (Atakay, 2003:38), elestiri tarzlart ve geri
bildirimler (Biger ve Diiztepe, 2003:4), kurallarin saptanmasi (Okat, 2010:225) olarak
literatiirde belirtilmistir. Calismada, kiiltiirel farkliliklardan ortaya ¢ikabilecek sorunlar
Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde yonetici pozisyonunda ¢alisan Ukraynali yoneticiler
odaklanilarak ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir. Bu amaci gergeklestirebilmek icin oncelikle

Tiirk ve Ukrayna is kiiltliriinii irdelemekte fayda vardir.
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I1.1. Tiirk Is Kiiltiirii

Sosyo-Ekonomik Tutum ve Degerler itibariyle Tiirkiye’nin goriiniim olarak
sanayilesme siirecinde olan bir iilke konumunda olmasidir. Egitim ve saglik alaninda yapilan
tesislesmeler niteliksel olarak yeterli seviyede olsa da yetismis insan kaynagi ve uygulama
bakimindan yetersiz kaldig1 sdylenebilir. Kéyden kente go¢ oraninin hala yiiksek oldugu tarim
toplumundan sanayi toplumuna gegis Ozellikleri gostermesi gibi bir ¢ok nedenden dolay1
gelismekte olan iilkeler icerisinde yer aldigi belirtilebilir. Modernlesme, sanayilesme ve
kentlesme diizeylerinin iilkeler arasinda hatta iilkelerin farkli bolgelerinde ayni seviyelerde
olmamasi, toplumun (sosyo-ekonomik) tutum ve degerlerinde farkliliklarin olugsmasina neden
olmaktadir. Bu durumun en 6nemli nedeninin kiiltiirel farkliliklardan kaynaklandigir ve
Tirkiye’nin farkli bolgelerinde belirgin olarak goriildigii sdylenilebilir (Erkenekli vd,
2012:142).

Hiyerarsik Yapi-Otorite Kullanimi biiyiik oranda kamu kurumlarinda rastlansa da
kurumsallagsmasini heniiz tamamlayamamais kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerde hiyerarsik yapi
oldukca geleneksel ve kat1 uygulamalar s6z konusudur. Yine bu kurum ve kuruluslarda karar
verme siireci ¢ok yavas olmakla birlikte ¢alisanlarin inisiyatif kullanmalar1 s6z konusu degildir.

Karar verme siireci hiyerarsik bir yap1 dogrultusunda gerceklesir (Kdse ve Unal, 2000:11).

Is Birligi Kurallar1 ve Esneklik noktasinda Tiirk is kiiltiiriinde kurumsal iligkilerin
kurulmasindan once kisisel iligkiler 6n plana ¢ikmaktadir. Ticari faaliyetler genellikle tanidik
kisilerle yapilir. Is gériismelerde resmi prosediirden ¢ok samimiyet 6n planda tutulur. Is
goriismelerinde bireylerin giic ve yetkilerine biiyilk 6nem verilir (Ogiit ve Kocabacak,

2008:149).

Is Gériismelerinde Zaman Algis1 ve Yonetimi konusunda Tiirk is kiiltiiriinde ¢alisma
hayatinin genelinde randevular onceden belirlenir. Randevu alinmasi telefon, faks ve
mektuplarla gergeklesse de teyit edilmek zorundadirlar. Zaman yonetimi ve dakiklik konusuna
gereken onem gosterilmez ama kars: taraftan bu beklenir. Isletmeler dzellikle dini giin ve
bayramlarda esnek caligabilme durumlari nedeniyle is goriismelerinin bu 6zel giinler disinda

tutulmasi faydali olacaktir (Ogiit ve Kocabacak, 2008:161).

Tiirk Is Kiiltiiriinii Hofstede nin kiiltiir boyutlar ¢ercevesinde degerlendirecek olursak;
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a) Gii¢ mesafesi araligi baglaminda; Tirk toplumunun ekonomik durumunun da g6z
Oniine alinarak yapilacak olan bu analizde Tiirkiye’nin genis bir gii¢ aralig1 mesafesinde
oldugu goriilmektedir. Hiyerarsi ve statiiniin belirginligi, otoriter yonetim tarzlari ve
calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmemesi durumlari1 s6z konusudur (Acuner ve

[lhan, 2002:11).

b) Belirsizlikten kaginma baglaminda; bu boyutta oran oldukga yiiksek diizeydedir.
Belirsizlikler Tiirk is kiiltiiriinde giivensizlik, Oniinii gérememe, riski girmeme ve
karsilasilan olumsuzluklar karsisinda sorumlulugu baskasina yilikleme anlayisi yaygin

olarak goriilmektedir (Acuner ve ilhan, 2002:12).

c) Bireysellik ve kollektivizm baglaminda; Tiirk toplumu kollektivist davranis 6zellikleri
sergileyen bir toplum Ozelligi gosterse de bilisim teknolojilerinin gelisimi ve
kiiresellesmenin gerekleriyle birlikte is hayatinda bireyselci bir yapiya dogru egilimler

gozlenmektedir (Seymen ve Bolat, 2005:155).

d) Erillik ve disilik baglaminda; genel olarak Tiirk toplumu eril 6zellikler tasisa da son
yillarda yapilan arastirmalar neticesinde Tiirk is kiiltiiriiniin disil 6zellikler gosterdigi
sonucuna ulagilmigtir. Bayrak (2003:17) tarafindan imalat isletmeleri lizerinde yapilan
arastirma sonuglarina gore isletme yoneticilerinin bireysel iligkilere, is ahlakina ve

sosyal sorumluluklar konusunda biiylik hassasiyet gosterdikleri belirlenmistir.

e) Kisa donemli ve uzun donemlilik baglaminda; Bu boyut genel olarak siire¢ ve sonuglu
odakli olmakla alakalidir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlar siire¢ odakli iken
bireyselci toplumlar sonu¢ odaklidir. Bu baglamda genel itibariyle Tiirk is kiiltiiriiniin
de siire¢ odakli isletmelerden olustugu goriilse de bazi sektorlerin degisim siirecine

girerek sonug odakliliga dogru yoneldigi goriilmektedir (Ogiit ve Kocabak, 2008:157).
I1.11. Ukrayna Is Kiiltiirii

Sosyo-Ekonomik Tutum ve Degerler itibariyle, Ukrayna verimli topraklari, dnemli yer
alt1 kaynaklar1 ve 1yi egitilmis is giicii ile oldukga yiiksek potansiyele sahip bir iilkedir. Biiytlik
isletmelerin birgogunun devlet kontroliinde olmas1 ve faaliyette bulundugu sektorlerde yasanan
degisimlere ayak uyduramamasi nedeniyle o6zellikle 2000’11 yillarin bagslarinda ekonomik

anlamda ¢ok gerilemistir. (http://birlesmismarkalar.org.tr, erisim tarihi:17.06.2018, s.10).
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Ukrayna’nin demografik yapisi Tiirkiye ile benzer dzellikler gostermektedir. Ulkede
bircok etnik grup ve farkli inanglara sahip kisiler birlikte yasamaktadir. 2000’li yilarin
baslarinda yasanan ekonomik gerilemeyle birlikte 1995 yilinda yaklasik 52 milyon olan iilke
niifusu dis gocler nedeniyle bugiin yaklasik 46 milyon civarindadir (Dural ve Aliyev,
2015:105). Yeni olusum siirecine girmis bir {ilke olarak Ukrayna’nin i¢ siyasal yapisini
diizenleme, kendini tanimlama ve konumlandirma siireci devam etmektedir (Bopkenbiios,

1996:152).

Hiyerarsik Yapi- Otorite Kullanimi noktasinda, Ukrayna is kiiltiiriinde genel olarak
isletmelerin yonetiminde ¢ok keskin bir hiyerarsik yapidan so6z etmek miimkiindiir. Karar
verme yetkisi tek kiside toplanmistir. Alt yoneticilerde dahil olmak tizere karar verme yetkisi
isletme sahipleri veya yetkilendirdigi kisiler tarafindan gerceklestirilir. Bu durum isletmelerin
verimliligi ve alinan kararlarin dogrulugunu tartigmaya a¢gmaktadir. Bununla birlikte bazi
isletmelerin giinceli yakalayabilmek adina iki iist diizey yonetici ¢alistirdigt; bunlardan biri

mevcut faaliyetlerle ilgilenirken digeri stratejik kalkinma tizerine odaklanmaktadir (Koctun,

2005:103).

Is Birligi Kurallar1 ve Esneklik konusunda, Ukrayna is kiiltiiriinde yoneticilerin genel
ozelligi bireysel kararlar alma, ayrintilarla fazla zaman kaybetmeden biiyiik projeler
gerceklestirme istekleridir. Cogu zaman ulusal ya da uluslararasi isbirliklerine gitmezler.
Yapilacak olan islerde 6nceden belirlenen siireler ve anlagmalar kagit tizerinde kalmaktadir.
Bu durumun en 6nemli nedeni olarak ¢ok az sayida kisi ve isletmelerin; isletmelerin yapisi ve
orgiit kiiltiiriinlin olusumu ve uygulamalarini destekleyecek tecriibe ve bilgiye sahip olmasidir

(JTeromc, 1999:440).

Is Goriigmelerinde Zaman Algis1 ve Yonetimi noktasinda, ozellikle Avrupa is
kiiltiirlerinde yapilacak olan goriismelerde telefon ve video konferanslar siklikla kullanilirken
Ukrayna is kiltiiriinde yiiz yiize yapilacak olan ikili goriismeler tercih edilir. Bunun nedeni
karsilarinda ki kisinin diisiincelerini daha iyi anlayabilmek ve ortaya cikabilecek olasi
problemlerin ¢oziimiinde daha etkili bir yol oldugu goriisliniin hakim olmasidir. Yapilan is
goriismelerinde karsilarindaki kisilerle kurulacak olan iletisim ve iliskinin duygusal yonleri
daha 6nemlidir. (Cokomnos, 2003:204). Ukrayna is kiiltiiriinde is ortaklariyla yapilacak olan

toplantilarda gecikmeler normal kabul edilmektedir. Bu toplantilarin yapilip yapilmayacagi
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konusunda emin olunmasi gerekmektedir. Ciinkii siklikla yapilacak olan toplantilar farkli

nedenlerden dolay1 ertelenebilmekte ya da iptal edilmektedir (ITanexa, 2002:211).

Ukrayna Is Kiiltiiriinii Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 cercevesinde degerlendirecek

olursak;

a)

b)

d)

e)

Gili¢ mesafesi araligi baglaminda; toplumsal anlamda ekonomik nedenler goz oniine
alindiginda gii¢ mesafesi aralig1 ortalamanin altinda yer almaktadir. Is hayatinda ise
hiyerarsi ve statiilerin 6nemi gii¢ araligini ortalamanin iizerine ¢ikarmaktadir (Hexnesa,

2001, s.241).

Belirsizlikten kacinma baglaminda; Ukrayna is kiiltiiriinde belirsizlikten ka¢inma orani
ortalama seviyenin altindadir. Ulkenin yeni yapilanma siirecinde olusu bireyler igin
bircok alanda firsatlarin var olugu algist uyandirmakta birlikte bireylerin hirs ve

cesaretlerini artirmaktadir (Paiit, 1994:191).

Bireyselcilik ve kollektivizm baglaminda; Ukrayna is hayatin da bireyselcilik anlayisi
On plan ¢iksa da son donemde yasanan ekonomik gerilemeler ve is hayatinda kazanilan
olumsuz tecriibeler nedeniyle is birligine gitme egilimi artis gostermektedir. Bu nedenle
ortalama bir bireyselcilik ve kollektivizm anlayislarindan bahsetmek miimkiindiir

(Paiixsen, 1991:41).

Erillik ve disilik baglaminda; Ukrayna is hayatinda yapilacak olan is miizakereleri ve
karsilasilan sorunlarin ¢6ziimii konusunda en 6nemli nokta bireysel iliskilere verilen
onemdir. Bu baglamda degerlendirildiginde disil o6zellikler sergilemektedir
(Spancekuii, 2006:108).

Uzun donemli ve kisa donemlilik baglaminda; Bagimsizligini kazandiktan sonra
Ukrayna’nin devlet, toplum ve is hayatina yonelik yapilandirma ¢aligmalarinin etkisiyle
birlikte is hayati siire¢ odaklidir. Bu durum Ukrayna is hayatini uzun doénemli

kilmaktadir (SIpancekwmii, 2006:113).
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II1. ARASTIRMANIN UYGULAMA SURECIH

I11.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin amaci kapsaminda, nitel arastirma yontemlerinden yoruma dayali olan
fenomenolojik analiz (Interpretive Phenomenological Analysis-IPA) yontemi kullanilmistir.
Smith ve Osborn (1999) IPA yontemi kullanilan ¢alismalarda 1 ile 12 araliginda katilime1
sayisinin yeterli olacagini belirtmislerdir. Arastirmada amagli 6rneklem yontemlerinden 6lgiit
ornekleme nitel analiz yontemi kullanilmistir. Burada belirtilen 6l¢iit veya kriterler arastirmaci
tarafindan olusturulabilecegi gibi onceden hazirlanmig bir kriterler listesi de kullanilabilir
(Yildirim ve Simsek, 2018). Bu arastirmada Antalya’da yasayan yabanci uyruklu bireylerin iki
iilke (Ukrayna- Tiirkiye) arasindaki benzerlik ve farkliliklar: kiiltiirii olusturan faktorler (aile
anlayis1 ve yasantisi, egitim sistemi ve uygulamalari, dil, din, fiziksel ve ekolojik ¢evre, politik
uygulamalar) ile Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlar1 (gli¢ araligt mesafesi, disilik ve
erilik, bireycilik ve topluluk¢uluk, heveslilik ve kisithlik, belirsizlikten kaginma, uzun ve kisa
vadeli diislinme), yonetim tarzi, sorumluluklarin paylasimi, karar verme siirecinde yetki ve
sorumluluklarin paylasimi, takim calismasi, yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskiler
konusunda karsilastiklar1 problemler ve bu problemlere iliskin kullandiklar1 ¢6ziim yontemleri

incelenmistir.
I11.11. Arastirmanin Yeri ve Zaman

Aragtirma Antalya Ili sinirlart iginde goniillii katilimetya uygun bir mekanda, yiiz yiize
ve katilimcilarin rizasiyla ses kaydi ve not alinarak toplanmistir. Goriismeler ortalama 60

dakika stirmiistiir.
I11.111. Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunun demografik 6zelliklerine iliskin elde edilen frekans ve

ylizde dagilimlar1 Tablo 1’ de verilmistir.
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Tablo 1 Arastirmanin Calisma Grubuna Ait Demografik Bulgular

F %
Kadin 7 %64
Cinsiyet Erkek 4 %36
Lise 1 %9
Lisans 6 %54
Egitim Diizeyi Yiiksek Lisans 4 %37
Bolge Sorumlusu 1 %9
Doktor 1 %9
Genel Miidiir 2 %18
isletmedeki isletme Sahibi 5 %45
Pozisyonu On Biiro Miidiirii 1 %9
Uretim Miidiirii 1 %9
0-4 Y1l 6 %55
Isletmedeki 5-10 Y1l 4 %36
Deneyim 11-15 Y1l 1 %9
Bilinmiyor 1 %9
Isletmenin Kurulus 2000-2009 2 %18
Tarihi 2009-2016 8 %78
Hizmet 6 %55
Insaat 1 %09
Sektor Ithalat/Ihracat 1 %9
Egitim 1 %9
Kiiltiir/Sanat 1 %9
Turizm 1 %9
Tiirkiye’de 0-4 Y1l 2 %18
Faaliyette 5-10 Yl 5 %45
Bulunulan Siire 11-15 Yl 2 %18
16-20 Yl 2 %18
Toplam 11 %100

I11.1V. Veri Toplama Araci

Veri toplama araci olan goriisme sorulariin gelistirilmesi asamasinda once ilgili

literatiir taramas1 yapilarak incelenmistir. Ayrica alan uzmanlarinin da goriisleri alinarak



39 Tiirkiye’deki Yabanc1 Yoneticilerin Karsilastig: Kiiltiirel Engeller

goriisme sorularinda gerekli diizeltmeler yapilmistir. Arastirmanin amaci kapsamindaki
verilere, yar1 yapilandirilmis 17 agik uglu sorudan olusan goriisme sorular1 kullanilarak elde

edilmistir.
I11.V. Verilerin Analizi

Arastirmanin amacina yonelik hazirlanmis yart yapilandirilmig acik uclu goriisme
sorularindan elde edilen verilerin analizinde, igerik analiz yontemi kullanilmistir. Bu
kapsamda, metin i¢indeki belirli kelimeler veya kavramlar belirlenmistir. Toplanan veriler bu
dogrultuda, belirli kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirilerek ve okuyucunun
anlayabilecegi bir bicimde organize edilerek yorumlanmistir. Bu baglamda, kelimelerin ve
kavramlarin varligi, anlamlar ve iliskileri belirlenip ve metinlerdeki mesajla ilgili sonuglar

ortaya konulmustur (Yildirim ve Simsek, 2018).

Kodlamalarin karsilagtirilmasi ve gilivenirligi i¢in, alan uzmanlarindan yardim alinarak
kodlamalar temalar ve kategoriler karsilagtirilmigtir. Arastirmanin giivenirligi i¢in Miles ve

Huberman (1994)’1n;

Giivenirlik = [Gorilis Birligi /(Gortis Birligi + Goriis Ayrilig)] x100 formiiliinden

faydalanilmistir. Buna gore;
Giivenirlik= [278/ (325)]x100=85.53"tiir.

Biiyiikoztiirk ve digerleri (2008)’e gore, arastirmaci disindaki bir kisinin icerik analizi
yapmas1 ve sonuclarin karsilagtirilmas: sonucunda Miles ve Huberman (1994)’1in giivenirlik
formiiliiniin sonucunun %80 ve iizerinde ¢ikmasi kodlamanin giivenirligini géstermektedir.

Giivenirlik formiiliiniin sonucunun %85 ¢ikmasi kodlamanin giivenirligini saptamaktadir.
111.VI. Bulgular

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan gériisme sorunlarindan; ilk agik u¢lu
soruda, katilimeilarin kiiltlirii olusturan faktorlerden biri olan “aile anlayis1 ve yasantisi” ile
ilgili olarak Tirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri
hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Kiiltiirleraras: etkilesim (13) ve sosyo-
kiiltiirel yap1 (19) iki kategori olarak ortaya g¢ikmaktadir. Olusturulan bu temalara ait

katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rnekler ise:

“Tiirkiye geldigim zaman bu kiiltiire adapte olmam konusunda Tiirk bir erkekle evienip

aile kurmam ve esimin bir¢ok konuda bana destek olmast ¢ok onemliydi.” [Kiiltiirlerarasi
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Etkilesim/ (Etkilesime Katihim)], “Tiirkiye ye ilk geldigim zamanlar Bursa sehrinde yasadim.
Tiim akrabalar, komsular ve diger insanlar bana ¢ok sicak davrandilar.”[Kiiltiirlerarasi
Etkilesim/ (Kisileraras1 Uyum ve Grup Dayamismasy)], “Tiirkiye'de ozellikle ¢cocuklarin
terbiyesi konusunda anne-babalarin daha rahat davrandigini séyleyebilirim. Bu konuda
cocuklart ¢ok rahat birakiyorlar ve tizerlerine fazla diismiiyorlar.” [Kiiltiirlerarasi Etkilesim/

(Moral Disiplin)]

(1954

Ikinci acik uclu soruda, katilimeilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “egitim
sistemi ve uygulamalari” ile ilgili olarak Tirkiye- Ukrayna arasinda Kkarsilastiklari
problemlerde iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Okul
kiiltiirii ve sosyal yap1 (9) ve egitim sistemi siireci (12) iki kategori olarak belirlenmektedir.

Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirkiye de aileler ¢ocuklarinin her istedigini yapiyorlar ve ¢ocuklar: disiplinsiz
biiyiitiiyorlar. Cocuklar toplum icinde ¢ok rahat davranabiliyorlar, istedikleri hareketi
yvapabiliyorlar ve insanlari rahatsiz edebiliyor ama aileleri hi¢hir uyarida dahi
bulunmuyorlar.” [Okul Kiiltiirii ve Sosyal Yapi (Aile-Is Yasam Sekli)], “Tiirkiye'de
cocuklarin egitimi ile ilgili 6zel okullarin oldukga iyi oldugunu séyleyebilirim. Sadece egitim
degil bir¢ok alanda hizmet veriyorlar ve bu konuda Ukrayna’'nin olduk¢a oniinde.” [Okul
Kiiltiirii ve Sosyal Yap1 (Ozel/Devlet Okulu Kiiltiirii)], “7iirkiye nin 10 yil 6ncesine gore
daha iyi konumda oldugunu soyleyebilirim.” [Egitim Sistemi Siireci (Egitim Sisteminin

Tyilesmesi)]

Aragtirmanin tigiincii agik uglu sorusunda, katilimeilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden
biri olan “dil” ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlerde iliskin
¢oziim ydntemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Iletisim arac1(13) ve
kiiltiirlerarasi etkilesim (11) iki kategori olarak belirlenmektedir. Olusturulan bu temalara ait

katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirk¢e konusamadigim donem viicut dili, jest ve mimikler insanlarla iletisim
kurmamda ¢ok yardimct oldu ve bu iletisim seklinin ¢cok onemli oldugunu diigiiniiyorum, size
bir¢ok konuda kolaylik saglayabiliyor.” [(iletisim Araci(Sozlii/Sozsiiz iletisim Becerileri)],
“Burada konusulan dili 6grenmek sadece insanlarla iletisim kurmak icin degil ayni zamanda
dilin i¢inde barmmdirdigir ve kullanmildigi 6zel durumlara gore iilkenin kiiltiirii, gelenek ve

gorenekleri hakkinda da bilgi edinmenizi saglyyor. ”[Kiiltiirleraras1 Etkilesim (Etkilesime
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Katihm)], “Suan faaliyet gosterdigimiz sektor nedeniyle de Tiirkceyi en iyi sekilde konusmak
ve anlamak zorundayiz. Tiirkgeyi bilmeyen bir kisinin is hayatinda bazi sektorler disinda

basarili olabilecegini diisiinmiiyorum. ”[Kiiltiirlerarasi Etkilesim (Uyum)]

Dordiincii agik uglu soruda, katilimcilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “din”
ile ilgili olarak Tirkiye- Ukrayna arasinda karsilagtiklar1 problemlerde iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmis ve ritiieller (12) tek kategori olarak
ortaya ¢ikmistir. Olusturulan bu temaya ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida

yer verilmistir:

“Burada insanlarin dini inan¢ ve gereksinimlerine yerine getirmesi benim ve
isletmemiz acisindan sorun teskil etmiyor. Is yerimizde calisma saatleri konusunda ¢ok esnek
davranmyoruz.”  [Ritiieller (Dini Inan¢lar1  Dolayisiyla Calisma  Saatlerinin
Esneklestirilmesi)]|, “Calisanlarin dini gereklerini yerine getirmeleri konusunda esnek ve
anlayish bir tutum sergiliyoruz gerekirse mesai saatlerinde esnek davranabiliyoruz. Bu konuda
cok saygili olunmasi gerektigini diisiiniiyorum.” [Ritiieller (Dini Inang¢lar1 Dolayisiyla

Calisma Saatlerinin Esneklestirilmesi)]

Aragtirmanin besinci acik uglu sorusunda, katilimcilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden
biri olan “fiziksel ve ekolojik ¢evre” ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklar
problemlerde iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Cevre
ekolojisi ve politikas1 (7) ve sehir ve bolge plan1 (13) iki kategori olarak belirlenmektedir.

Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Antalya bolgesinin fiziksel ve ekolojik ozelliklerinden dolayi asiri derece yagis alan
bir bolge oldugu igin sokaga ¢ikmakta zorlaniyoruz. Haliyle isyerimizi ve miisterilerimizi de
etkiliyor.” [Cevre Ekolojisi ve Politikas1 (Yagis Alan Bolge Olmasi)], “Fiziksel ¢evrenin
getirdigi en biiyiik sorun sadece Antalya bélgesi i¢in degil genel itibariyle demiryolu ulagimi
eksikligi oldugunu soyleyebilirim.” [Sehir ve Bolge Plam1 (Demiryolu Ulasim Eksikligi)],
“Tiirkiyede ise fiziki ¢evre nedeniyle karayolu ve havayolu bakimindan Ukrayna’dan ¢ok daha
gelismis diyebilirim.” [Sehir ve Bolge Plam1 (Havayolu ve Karayolu Ulasiminin Gelismis
Olmasi)]

Altinci agik uglu soruda, katilimeilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “politik
uygulamalar” ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlerde iliskin

coziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Sosyal kaynakli
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uygulamalar (2) ve hiikiimet kaynakli uygulamalar (17) iki kategori olarak belirlenmektedir.

Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirkiye de nereye giderseniz gidin siz onlar i¢in yabancisiniz bu nedenle insanlar
tedirgin ve gergin oluyor size de oyle davraniyorlar.” [Sosyal Kaynaklhh Uygulamalar
(Yabanci Uyruklularla Yapilan Calismalarda Tedirgin ve Gergin Olunmas)|, “Biirokrasi
konusunda iki iilkenin de ¢ok yavas oldugunu diistiniiyorum ama Tiirkiye’'de olumlu ya da
olumsuz anlamda sonug alabiliyorsunuz. Biirokrasi konusunda Ukrayna’daki uygulamalar ¢cok
daha kotii diyebilirim.” [Hilkiimet Kaynaklhh Uygulamalar (Uygulamalarin Yavas
llerlemesi)], “Tiirkiye'de ki hiikiimet uygulamalar: olsun, yasalar olsun, yerel yonetim
uygulamalart olsun Ukrayna’ya gore ¢ok daha ileri bir diizeyde ve ihtiyaglar: karsilamaya
yonelik oldugunu diistiniiyorum. Resmi bir kuruma gittiginizde size yardimcit olmak igin
ellerinden ne geliyorsa yapmaya ¢alisiyorlar. Ukrayna’ya Tiirkiye'de gore daha az vergi
odiiyoruz ve riigvet olaylariyla Ukrayna’da daha fazla karsilasiyoruz.” [Hiikiimet Kaynakh

Uygulamalar (Yerel Yasalar ve Kurallar)]

Arastirmanin yedinci sorusunda, Kkatilimcilarin Geert HOFSTEDE’nin kiiltiirel
boyutlarindan biri olan “gii¢c araligi mesafesi” ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda
karsilastiklar1 problemlerde iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri
istenmigstir. Giiciin yayilimi tek kategori olarak degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya ait

katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Ukrayna’da yasayan insanlar gii¢ ve otoritenin karsisinda seslerini duyurabilirler ve
haksizliklara tepki gosterebilirler. Eger boyle olmasayd: su an Ukrayna’da bir savas olmazdi
diye diistiniiyorum. Tiirkiye 'de yasayan insanlar gii¢ araligi mesafesinin daha yiiksek oldugunu
diistintiyorum. Burada ki insanlar gii¢ ve otorite karsisinda bir¢ok seyi daha kolay kabul
edebiliyorilar.” |Giiciin Yayllhmi (Bireylerin Gii¢ ve Otoritenin Karsisinda Davramslar)],
“Calisanlariniza giiglii olanin siz oldugunu kabul ettirmeye ¢calistiginizda onlardan bu konuda
bir tepki almryorsunuz ve bu durumu kabul ediyorlar. Calisanlariniza farkl davrandiginizda
yani daha sicak ve samimi oldugunuzda daha giizel tepki aliyorsunuz.” [Giiciin Yaylim (Is

Ortaminin Iklimi)]

Sekizinci agik u¢lu soruda, katilimcilarin Geert HOFSTEDE ’nin kiiltiirel boyutlarindan
biri olan “disilik ve erillik” ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilagtiklart

problemlerde iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir.
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Davranislart 6nemseme derecesi tek kategori olarak degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya

ait katilimcilarin cevaplarindan bazi1 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Bu konuyla ilgili Ukrayna toplumunu savas éncesi ve savas sonrasi diye ayirmanin
dogru oldugunu diigiiniiyorum... I¢ savas ve bu durumun getirdigi ekonomik sorunlar
nedeniyle degerlerden ve insan iliskilerinden daha ¢ok maddi ogelerin on planda tutuldugu
eril toplum ozelliklerini daha ¢ok gorebilirsiniz... Tiirkiye daha ¢ok eril ozellikler gosteren bir
tilke oldugunu diistintiyorum. Burada insanlar daha hirsli ve maddi 6geleri daha ¢ok on planda
tutuyorlar.” [Davramslar1 Onemseme Derecesi (Eril (Rekabet¢i) Davrams)], “Antalya
bélgesinde insanlar disil ozellik gosteriyor diyebilirim.” [Davramslart Onemseme Derecesi
(Disil (Destekleyici) Davrams)|, “Ukrayna toplumunda ve is hayatinda ise insan iliskilerine
daha ¢ok onem verildigi ve degerlerin daha fazla én planda tutuldugunu ancak bu durumun
yasanan i¢ savas ve bozulan ekonomi nedeniyle degistigini ifade etmigtir.” [Davranislari

Onemseme Derecesi (Ekonomik Iklim)]

Dokuzuncu soruda, katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri
olan “bireycilik ve toplulukguluk™ ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklari
problemlerde iliskin ¢6zlim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir.
Davranma derecesi tek kategori olarak degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya ait

katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirkiye de insanlar yeniliklere daha a¢tk bu durumunda burada ki dini inanglarindan
kaynaklandigini  diistiniiyvorum. Buraya gelen yabanci insanlara daha sicak ve iyi
davraniyorlar. Ukrayna toplumu bu konuda daha kapali denilebilir.” [Davranma Derecesi
(Sosyo-Kiiltiirel /Toplumsal Yapy)], “Tiirkiye de insan iliskileri daha sicak ve daha agik
diyebilirim. Burada ki insanlar davraniglarini kisitlamiyorlar, daha serbest ve ozgiir hareket
edebiliyorlar. Ukrayna da insanlar daha kapali ve daha disiplinli  hareket
ediyorlar.”[Davranma Derecesi (Bireysel Ozellikler)], “Genel olarak séylemek ne kadar
dogru bilmiyorum ama Tiirkiye'de ki insanlar yeniliklere daha agik bunda Ukrayna’nin
ekonomik durumunun da etkili oldugunu diisiiniiyorum.” [Davranma Derecesi (Ekonomik
Iklim)]

Onuncu ac¢ik uglu soruda, katilmeilarin Geert HOFSTEDE 'nin kiiltiirel boyutlarindan
biri olan “gli¢ araligt mesafesi ” ile ilgili olarak Tirkiye- Ukrayna arasinda karsilagtiklar

problemlerde iliskin ¢6zliim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Plan
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ve kontrol durum derecesi tek kategori olarak degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya ait

katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Ukrayna’da insanlar daha ¢ok risk aliyor. Ayni seyi Tiirkiye icin s6yleyemem. Burada
yvasayan insanlarin temel diistincesi bir is yeri agmak ve ticari bir faaliyette bulunmaktan daha
¢cok devlette memur olup yasamini bu sekilde devam ettirmek ¢ok onemli. Aylik sabit bir
gelirinin ve sigortasimin olmast insanlar igin daha makul gériliiyor.” [Plan ve Kontrol
Durum Derecesi (Bireylerin Risk Algilari)], “Is yerimizde belirli bir egitim ve kiiltiir
diizeyine sahip yiiksekogrenim gormiis kisilerle calistigimiz icin ¢ok fazla bir sikinti ile karst
karsiya kalmiyoruz.” [Plan ve Kontrol Durum Derecesi (isin Nesnel Yoniiyle Ilgili
Faktorler)|, “Tiirkiye’'deki insanlar daha hizli kararlar aliyorlar ve aldiklar kararlar: ¢ok
hizli uygulamaya koyabiliyorlar. Ozellikli ticari konularda Ukrayna'yva gére ¢ok daha

iyiler. ”’[Plan ve Kontrol Durum Derecesi (Bireylerin Karar Verme Siireci)]

Aragtirmanin amacima on birinci acgik ug¢lu sorusunda, katilimcilarin  Geert
HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “uzun ve kisa vadeli diistinme” ile ilgili olarak
Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklart problemlerde iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki
gortiglerini  ifade etmeleri istenmistir. Plan/hedef derecesi tek kategori olarak
degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Su an ki geng insanlar daha farkh, daha planl, daha programli ve daha uzun vadeli
planlar yapiyorlar bunu baktiginizda yiizlerinde bile anlayabilirsiniz. Ukrayna da insanlar her
seyi hesapli ve planl yaptiklari igin daha uzun vadeli planlar yapiyorlar.” [Plan/Hedef
Derecesi (Bireylerin Olaylar1 Goriis Bicimleri)], “Burada ise aldigimiz personellere egitim
veriyoruz, isi ogretiyoruz ama uzun vadeli hedeflerinin olmamasi nedeniyle ¢ok kolay isi
birakiyor ve bu bizim isletmemiz agisindan olumsuz sonuglar doguruyor. Tekrar bir kisiyi ise
almak ona egitim vermek ve isi ogretmek durumunda kaliyoruz.” [Plan/Hedef Derecesi (Isin
Nesnel Yoniiyle Tlgili Faktorler)], “Ukrayna da insanlar Sovyetler Birligi dagildiktan sonra
cok biiyiik baskilarla karst karsiya kaldilar...Bu toplumun genel psikolojisini etkiledigi igin
daha kisa vadeli planlar yapiyorlar. Ulkenin ekonomi stabil olmamas: diger bir etmen olarak
degerlendirilebilir. Bu soylediklerimin bircogunu Tiirkiye icin de séyleyebilirim. Insanlar
burada yarin ne olacagint bilemiyor bu yiizden burada da insanlar kisa vadeli planlar

yapryorlar.” [Plan/Hedef Derecesi (Ulkelerin Dinamik Yapisi)]
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Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan gériisme sorunlarindan; on ikinci agik
uglu soruda, katilimcilarin yonetim tarzi konusunda karsilastiklar1 problemlerde iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir. Otokratik, ise yonelmis yonetim
tarz1 (3) ve demokratik, insana yonelmis yonetim tarzi (19) iki kategori olarak belirlenmektedir.

Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Yonetim tarzi konusunda is yerimde hiyerarsi ve kurallar 6nemli yer tutuyor. Bunun
nedeni i yerimizde yaptigimiz islemlerde yapilacak en kiigiik hata insanlarin saghgi a¢isindan
cok olumsuz sonuglar dogurabilir.” [Otokratik, Ise Yonelmis Yonetim Tarzi (Hiyerarsi ve
Kurallar)], “Yonetim anlayisimdan dolay: herhangi bir problemle karsilasmadim. Is yerinde
kurallarin olmasi gerektigine inantyorum ama bunu kati bir sekilde uygulamanin ve insanlara
sert bir sekilde yansitmanin dogru oldugunu diisiinmiiyorum.” [Otokratik, Ise Yonelmis
Yonetim Tarz1 (Hiyerarsi ve Kurallar)], “Otorite ve hiyerarsiden daha ¢ok, isyerinde aile
ortamina saglamaya ¢alisiyoruz. Bu konuyla ilgilide bir problem ile karsilasmadim. Hepimiz
birlikte ¢alisiyoruz onlarda beni liderleri olarak goriiyor ve ona gére davraniyorlar.”

[Demokratik, Insana Yonelmis Yonetim Tarzi (Aile/Arkadas Calisma Ortami)]

On tglincti agik uglu soruda, katilimeilarin sorumluluklarin paylasimi konusunda
karsilagtiklar1 problemlerde iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri
istenmistir. Isin sorumlulugu ve etkilesim diizeyi tek kategori olarak degerlendirilmistir.

Olusturulan bu temaya ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Ikili iligkilerimizin iyi olmasi nedeniyle herkes sorumluluklarimin farkinda ve islerini
diizenli olarak yapiyorlar.” [isin Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi (iletisim Becerileri)],
“Isletmemiz de yapilan isler standart prosediirlerden olustugu icin ¢alisanlarimizda bu
prosediirleri ¢ok iyi bilmek zorundalar ve disgina ¢ikamiyorlar.” [isin Sorumlulugu ve
Etkilesim Diizeyi (Isin Gerektirdigi Bilgi)], “Egitim sektoriinde calistigimiz icin insanlar
isini ve sorumluluklarint severek yerine getirmiyorsa boyle bir kurumda ¢alisamaz. Bu isi
vapmaktan zevk alan, kendini bu ise adams insanlarla ¢calisirsaniz insanlar sizin vereceginiz
gorev ve sorumluluklari severek yerine getiriyorlar. ” [Isin Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi

(Iste Ozdeslesme ve Isin Onemi)]

On dordiincii acik uglu soruda, katilimcilarin karar verme siirecinde yetki ve
sorumluluklarin paylasimi konusunda karsilastiklar1 problemlerde iliskin ¢oziim yontemleri

hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir. Isin nesnel yoniiyle ilgili faktdrler tek kategori
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olarak degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya ait katilimcilarin cevaplarindan bazi

orneklere asagida yer verilmistir:

“Is yerimizde yetki konusunda personellere bilgilendirmeler yaptiktan sonra hangi
konuda ne kadar yetkiye sahip olduklarint séyledikten sonra yetkilendirme yapiyoruz.” [Isin
Nesnel Yoniiyle Tlgili Faktorler (Isin Gerektirdigi Bilgi)], “Yetkilendirme ve sorumluluklar
alma konusunda karsilasilacak problemler hakkinda ve bu problemlerin ¢oziimii konusunda
karsilikly iletisimde bulunarak bilgi alis veriginde bulunuyoruz... Etkili bir iletisim ile bu
konuda karsilastigimiz problemleri ¢ozmeye calisiyoruz.” [isin Nesnel Yéoniiyle Ilgili
Faktorler (Iletisim Becerileri)], “Isyerimizde yetki ve yetkilendirme konusunda insanlara
kisitl yetkiler vererek iglerimizi yiiriitmeye calistyoruz.” [Isin Nesnel Yoniiyle Tlgili

Faktorler (Is iliskileri)]

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goériisme sorunlarindan; on besinci
acik uglu soruda, katilimcilarin takim ¢alismasi konusunda karsilastiklar1 problemlerde iliskin
¢oziim yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir. Personel 6zellikleri ve etki
diizeyi tek kategori olarak degerlendirilmistir. Olusturulan bu temaya ait katilimcilarin

cevaplarindan bazi 6rneklere agagida yer verilmistir:

“Burada gorev yapan her bir dgretmen takimimizin onemli bir pargasini
olusturmaktadir. Bir¢ok konuda birlikte hareket etmek zorunda kaliyoruz. Cok farkl ozelliklere
sahip kisileri bir araya getirmek ve takim olusturmak konusunda iyi bir yonetim sergilemeniz
gerekiyor.” [Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi (Is Arkadaslan file iliskiler)], “Ise
alacagimiz personelin hem kisilik 6zellikleri hem de takim ¢caligmasina yatkin olup olmadigina
dikkat ediyoruz. Farkh kisilik ozellikleri ve c¢alisma sekline sahip kisiler tiim takimin
performansini etkiliyor haliyle bu durumda isletmemize yansiyor. Ozellikle dikkat ettigimiz bir
konuda akrabalik baglart olan kigilerden olusan takimlar olusturmamaya ¢aligiyoruz.”
[Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi (Personel Demografik ()zellikleri)], “Calisanlarimiz
hep birlikte ayni yerde aymi igi yaptigimiz igin hepimiz bir takimin parcasiyiz diyebilirim.
Yaptigimiz isle ilgili once biz egitim aliyoruz sonra biitiin ¢calisanlarimiza aldigimiz egitimle
ilgili ¢ok sik araliklarla bilgi veriyoruz ki herkes isle ilgili aym seviyeye gelebilsin bir takim
olabilsin diye ugrasiyoruz.” [Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi (Personel Egitimi ve

Gii¢lendirilmesi)]
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Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan gdriigme sorunlarindan; on altinci
acik uglu soruda, katilimcilarin yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskiler konusunda
karsilagtiklar1 problemlerde iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri
istenmistir. Orgiit kiiltiirii ve is iliskilerinin boyutlar1 tek kategori olarak degerlendirilmistir.

Olusturulan bu temaya ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Patron ¢alisan gibi bir iliski s6z konusu degil, insanlarla arkadas¢a ve dostca iliskiler
gelistirmeye ¢alistyorum. Bu sekilde davrandiginiz zaman insanlar size daha ¢ok giiveniyor,
sizi seviyor ve saygi duyuyor.” [Orgiit Kiiltiirii ve Is iliskilerinin Boyutlar1 (Arkadashk
Tliskisi)], “Isyerinde calisanlarimizla birlikte olusturmus oldugumuz aile ortami mevcut
oldugu icin herhangi bir problemle karsilasmadim.” [Orgiit Kiiltiirii ve Is iliskilerinin
Boyutlar (Aile Ortam)] , “Isyerinde hiyerarsi ve kurallar var ama bunu insanlara ¢ok fazla
hissettirmeden arkadaslik ve aile ortami olusturarak hep birlikte igleri yiiriitmeye ¢alisiyoruz.”

[Orgiit Kiiltiirii ve s liskilerinin Boyutlar1 (Otorite fliskisi)]

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan gériisme sorunlarindan; on yedinci
acik uclu soruda, katilimeilarin Tiirkiye'de en ¢ok karsilastiklar: problemler ve bu problemlere
yonelik bulunacaklari tavsiyeler hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir. Tiirkiye'de En
Cok Karsilasilan Problemler (21) ve tavsiyeler (19) iki kategori olarak belirlenmektedir.

Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Isyerinde ¢calisanlarimizla birlikte olusturmus oldugumuz aile ortami mevcut oldugu
igin herhangi bir problemle karsilasmadim.” |Tiirkiye'de En Cok Karsilasilan Problemler
(Aile/ Toplum Yasam Bicimi)], “Is yerimizde yetki konusunda personellere bilgilendirmeler
yaptiktan sonra hangi konuda ne kadar yetkiye sahip olduklarini séyledikten sonra
yetkilendirme yapiyoruz.” [Tiirkiye'de En Cok Karsilasilan Problemler (Yabanc1 Dil
Yetersizligi)|, “Tiirkiye’'de faaliyette bulunmadan once en az 6 ay yasamasi gerektigini
soylerim.” [Tavsiyeler (Tiirkiye’de Faaliyette Bulunmadan Once En Az 6 Ay Yasanmasi

Gerektigini)]
IV. SONUC

Ulusal kiiltiirii olusturan faktorler bakimindan katilimcilardan elde edilen verilere

dayanarak iki iilke kiiltiirii arasinda belirgin farkliliklarin oldugu tespit edilmistir.
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Aragtirmanin ilk sorusu olan aile anlayis1 ve yasantis1 konusunda Tiirkiye'ye disaridan
gelen yabanci kisilerin kiiltiirel etkilesime agik olmalari, bu konuda karsilasabilecekleri bir¢ok
problemin &niine gececegi goriilmektedir. Ozellikle Tiirkiye’ye disaridan gelen insanlara sicak

davranma ve her konuda yardim etme konusunda davranis benimsedikleri goriilmektedir.

Aragtirmanin ikinci sorusu olan egitim sistemi ve uygulamalar1 konusunda yabanci
yoneticilerin  Ozellikle okul oOncesi egitim ve ¢ocuklarinin kisisel gelisimlerini
destekleyebilecek egitim programlarina ulasmada giigliikk c¢ektikleri goriilmektedir. Gerek
kamu gerekse de 0Ozel okullar, kurslar ve egitim programlarinin gelistirilmesi ve
yayginlastirilmasi, hem iilkemizde yasayan insanlarin hem de disaridan gelen yabanci kisilerin
cocuklarinin kisisel gelisimlerini destekleyecegi goriilmektedir. Ayrica egitim sistemimizdeki
baz1 aksakliklarin giderilmesi (egitim saatleri tam zamanli ise binalardaki yemek hizmeti ve
sosyal aktivite alanlarinin olmasi) ve daha sistemli bir hale getirilmesi kisilerde olusan kaygi

ve endiseleri daha da azaltacaktir.

Tiirkiye’ye disaridan gelen bir yabanci yoneticinin iletisim kurma konusunda gerek
ticiinci bir dil olsun gerekse de sozsiiz iletisim (jest ve mimikler) kanallariyla iletisim
kurabilecekleri ancak kiiltiirel etkilesimi saglayabilmeleri ve Tiirk toplum kiiltiiriinii daha iyi
anlayabilmeleri igin Tiirkge 6grenmenin gerekli oldugu anlagilmaktadir. Ozellikle Tiirkgeyi
o0grenme asamasinda iletisim kurmak gerektigi durumlarda kullanilan ciimlelerin net ve kisa
olmast ve jest ve mimiklerin ¢ok fazla kullanilmamasi hem aciklik ve anlasilabilirlik
bakimindan hem de ortaya ¢ikabilecek yanlis anlagilmalarin 6niine gecebilmek agisindan

onemli oldugu goriilmektedir.

Tiirkiye’de dini inan¢ ve uygulamalarin Tiirk toplumunun yasantisinda 6nemli bir yeri
oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Bu durum ozellikle is hayatinda bazi sorunlar
beraberinde getirmektedir. Baz1 sektorlerde inanglar1 geregi verilen gorevleri yerine getirmek
istememeleri (turizm sektoriinde ¢alisan bir kisinin icki servisi yapmak istememesi) gibi
durumlarla kars1 karstya kaldiklar1 goriilmektedir. Bu durum yabanci yoneticilerin ¢aliganlarin
dini inan¢ ve uygulamalarim1 yerine getirmeleri konusunda saygi ve anlayis gostermeleri,
caligma saatlerinde ve c¢alisanlarin vardiya degisimlerinde esnek davranmalar1 gerektigini

ortaya koymaktadir.

Fiziksel ve ekolojik ¢evre bakimindan katilimcilarin tamamina yakini faaliyette

bulunduklar1 bolgenin gerek is hayati agisindan gerekse de normal yasamlar1 acgisindan ¢ok
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uygun ve elverisli oldugunu ifade etmislerdir. Ancak Tiirkiye’de faaliyette bulunacak olan
yabanci yoneticilerin Tiirkiye’nin fiziksel ve ekolojik ¢cevre bakimindan ¢ok farkli bolgelerinin
oldugunu ve bu durumun is hayatin1 ve normal yasantilarini etkileyebilecegini géz ardi
etmemeleri gerekmektedir. Bu nedenle yatirim yapma ve ticari faaliyette bulunmaya karar
vermeden Once faaliyette bulunulmak icin belirlenen bolgede belirli bir siire yasamasi o
bolgenin ulasim sistemleri, alt yap1 yeterliligi ve iklimsel 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi

olunmasi gerekmektedir.

Politik uygulamalarla ilgili olarak yabanci yoneticilerin ilk olarak Tiirkiye’de mevcut
yasalar ve yerel yonetim uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi ya da giivenilir bir
kigilerden-kurumlardan danigmalik hizmeti almalarinin faydali olacagi, dolandiricilik gibi
durumlarla karsilagilmasinin 6niine gecebilecegi anlagilmaktadir. Bu durum yabanci bir kisiyle
yapilacak olan is ve islemlere iliskin karsi tarafta olusabilecek gerginlik ve tedirginlikleri de
ortadan kaldiracaktir. Dikkat edilmesi gereken diger bir 6nemli hususta 6zellikle yerel yonetim
uygulamalarinda ve yerel yonetimlerle yapilacak olan is ve islemlerde yasal siire¢lerin yaninda
ikili iligkilerin gelistirilmesinin yabanci yoneticiler i¢in faydali olacagi diistiniilmektedir.
Yasalar ve politik uygulamalarla ilgili olarak yetkili kurumlarin 6zellikle kii¢iik olcekli
isletmeler i¢in uygulanan yasal isleyisin (en az 5 kisi ¢calistirma kurali gibi) revize edilmesinin

hem yabanci kiigiik isletme sahiplerinin hem de iilkenin menfaatine olacag diisliniilmektedir.

Yine Geert Hofstede’nin gelistirmis oldugu kiiltiirel boyutlar bakimindan da iki iilke

kiiltiirti arasinda belirgin farkliliklar bulundugu tespit edilmistir.

Glig¢ aralig1 mesafesi konusunda Tiirkiye toplumunun genelinde ve 6zelinde farkliliklar
gosterdigi, bu durumun ise toplumun genel yapisi, bireylerin egitim seviyeleri, aile-is yagam
bigimleri ve is ortami ikliminden kaynaklandig1 goriilmektedir. Ozellikle is yerinde bireylerin
giicii elinde bulunduran kisilere ve otoriteye karsit uysal bir tutum sergilediklerini ancak
yabanc1 yoneticilerin yabanci yoneticilerin ¢alisanlara karsi daha sicak ve samimi bir tutum
sergileyerek daha iyi sonuclar elde edebilecegi anlagilmaktadir. Yabanci yoneticilerin tiim bu

durumlart goz oniine alarak yonetim ve davranig bigimleri gelistirmeleri gerekmektedir.

Erillik ve disilik konusunda Tiirk toplumunun genel olarak disil 6zellikler sergiledigi,
is hayatinda ise bireylerin eril davraniglart 6nemsedigi goériilmektedir. Bu durum iizerinde
toplumun genel yapis1 ve ekonomik iklimin etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle is yerinde

yabanci yoneticilerin calisanlarla ilgili olarak kisiler arasi uyum, grup dayanigmasia ve
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personelin demografik bilgilerine dikkat etmeleri gerekmektedir. Ayrica etkili bir iletisim
yontemi  gelistirmeleriyle  karsilagabilecekleri ~ sorunlarin  Oniine  gecebilecekleri

anlasilmaktadir.

Bireyselcilik ve toplulukguluk anlayisla ilgili olarak bireylerin tutum ve davraniglari
iizerinde sosyo-Kkiiltiirel yapi, bireysel 6zellikler ve ekonomik iklimin etkili oldugu sdylenebilir.
Tiirk toplumunun yabancilara karst sicak-samimi bir tutum ve davranis sergilemelerinin,
yeniliklere agik olmalarinin ve bireylerin karsilarindaki kisilere karst davraniglarini
kisitlamadiklarinin bilinmesi gerekmektedir. Yabanci yoneticilerin 6zellikle yeni bir {iriin ya

da hizmet sunmaya ¢alistiklarinda bunu topluma cok iyi bir sekilde anlatmalar1 gerekmektedir.

Belirsizlikten kaginma konusunda Tiirk toplumunun genel olarak risk almay1
sevmedikleri, daha garanti bir is ve iicret arayisinda olduklar1 séylenebilir. Is hayatinda ise risk
almay seven, belirsizlikler karsisinda ¢ok hizli kararlar alarak alinan uygulamaya koyduklari
ancak profesyonellikten davranmaktan uzak olduklar1 diisiiniilmektedir. Yabanci yoneticilerin
ise dikkat etmeleri gereken en 6nemli noktalardan biri lilke ekonomisini etkileyebilecek i¢ ve
dis dinamiklerin farkinda olmalar1 bu dinamiklerden kaynaklanan kur dalgalanmalarini

hesaplayabilmeleri isletmelerinin basaris1 ve gelecek planlari lizerinde etkili olacaktir.

Uzun vadeli ve kisa vadeli olma konusunda genel olarak aile-toplum yasam bigimi,
iilkenin dinamik yapisi ve bireylerin egitim diizeylerine bagl olarak kisa vadeli planlar yapan
toplum 6zelliklerinin yabanci yoneticiler tarafindan goz ardi edilmemeleri gerekmektedir. Bu
durumun is hayatina yansimalar1 ve yabanci yoneticilerin lizerinde durmasi gereken konu ise
ise alinacak personelin uzun vadeli plan ve amaglarinin olmamasi nedeniyle is yerinde siirekli
bir personel devri olabileceginin farkinda olmalaridir. Bu nedenle ise alinan personel igin ise
alistirma ve egitim konularinda yapilacak olan masraflar ve harcanan zaman konusunda

dikkatli davranmalar1 gerekmektedir.

Uluslararasi isletmecilik konulariyla ilgili ise elde edilen bulgulara dayanarak su

tespitlerde bulunulmustur.

Yonetim tarzi konusunda ¢aligmaya katilim saglayan gériismecilerin tamama is yerinde
caligsanlarla aile ortami saglamaya calistiklar1 ve arkadaslik iliskilerine 6nem verdiklerini
bunun yani sira hiyerarsi ve kurallarin olmasi gerektigini ifade etmiglerdir. Tiirkiye’de
faaliyette bulunacak olan yabanci yoneticilerin bu sekilde bir tutum sergilemelerinin 6zellikle

kiigiik Olcekli isletmelerde isletmenin basaris1 ve calisanlarin performanslari lizerinde etkili
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sonuclar elde edebilecekleri goriilmektedir. Ancak bu yaklasim tarzi nedeniyle caligsanlar
tarafindan suiistimale ugrayabilecekleri g6z Oniinde bulundurularak belirli Olgiilerde
calisanlara Ozgiirliik tanimalari, belirli noktalarda ise hiyerarsi ve kurallarin hissettirilmesi

gerektigini géz ard1 etmemeleri gerekmektedir.

Sorumluluklarin paylagimi konusunda ise yabanci yoneticilerin isin gerektirdigi bilgi
ve becerilerin personele 6gretilmesi ve etkili bir iletisim yontemi gelistirmelerinin bu konuda
karsilarina ¢ikabilecek problemlerin 6niine gecebilecekleri goriilmektedir. Ayrica yoneticilerin
durumsal yaklagim sergilemelerinin is ve islemlerin yiiriitilmesinde ve sorumluluklarin yerine
getirilmesinde 6nemli oldugu anlasilmaktadir. Calisanlarin mesai saatlerine uyma ve isle ilgili
yapilacak olan goriismelerde kisilerin zaman algis1 ve yOnetimine dnem vermemelerinden
kaynaklanan sorunlar yasayabileceklerini bilerek giinliikk programlarini olusturmalari

gerekmektedir.

Yetki ve sorumluluklarin paylasimi konusunda yabanci yoneticilerin 6zellikle etkin bir
orgiit kiiltiirii ve politikas1 olusturmalar1 gerekmektedir. Ozellikle yetkilendirme yaparken
yetki verilecek personele isin gerektirdigi bilgi ve becerilerin anlatilmasi ve giiclii bir iletisimle
desteklenmesi gerektigini bilmeleri gerekmektedir. Bu konuyla ilgili ¢calisanlarin kendi kontrol
ve disiplinini saglayamamalar1 nedeniyle problemlerle karsilasabilecekleri ve giiclii bir kontrol

mekanizmasi olusturmalar1 gerektigi unutulmamalidir.

Takim ¢alismasi konusunda yabanci yoneticilerin olusturduklari takimlar igerisinde yer
alan kisiler arasinda is arkadashgr ve iliski diizeylerinin 6nemli oldugunu bilmeleri
gerekmektedir. Ayn1 zamanda olusturulacak olan takim tiyelerinin demografik 6zellikleri,
bilgileri ve deneyimlerine gore belirlenmesi ayrica personel egitimi ile her takim tiyesinin isle
ilgili bilgi ve becerilerinin esit seviyeye getirilerek giiclendirilmesi gerektigi ilizerinde

durmalilardir.

Yonetici-calisan arasindaki iliski diizeyi konusunda ozellikle kiiclik dlgekli
isletmelerde yabanci yoneticilerin gerek Tiirk toplumunun genel yapisini gerekse de isletmenin
hitap ettigi miisterileri anlamada ve bu dogrultuda hizmet ve iirlin ortaya
cikarmalari/gelistirmeleri konusunda Tiirk personelin bilgi ve deneyimlerinden yararlanmalari
isletmelerinin menfaatine olacagr diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda c¢alisanlarla belirli

cergeveler igerisinde arkadaglik iligkilerine 6nem vermeleri gerekmektedir.
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Zaman ve maliyet kisitlar1 sebebiyle arastirma sadece Antalya ilinde faaliyette bulunan
Ukraynali yoneticilerle yapilmigtir. Bu arastirma Tirkiye’nin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
bolgelerinde, arastirmaya farkli lilkelerden gelen yabanci yoneticiler de dahil edilerek, daha
genis bir zaman diliminde yapilabilir. Ayrica farkli zamanlarda, farkli bolgelerde ve farkhi
iilkelerden gelen yabanci yoneticilerle yapilacak olan ¢alismalarda elde edilen bulgularin
analizinde nitel arastirma yontemlerinin yaninda nicel arastirma yontemleriyle desteklenerek
elde edilen sonuglarla karsilastirmalar da yapilabilir. Boylece arastirma sonuglarinin genele

yayma diizeyinin artirtlmast bakimindan daha iyi sonugclar elde edilebilecegi diistiniilmektedir.
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