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OZET

Kiiresellesme egilimine paralel olarak, diinyada iggiiciiniin kiiltiirel cesitliliginin giderek daha
¢ok arttif1 goriilmektedir. Bunun sonucunda, giinlimiiziin orgiitleri agisindan stz konusu gesitliligin
anlami, boyutlann ve etkin bigimde nasil yonetilmesi gerektigi konusu nemli bir sorun haline
gelmektedir. Ilgili yazin taramasinda bu konuya iligkin gok sayida ve farkli dogrultularda aragtirmanin
yapildigi ve yapilmakta oldugu goriilebilir. Bu c¢ahgma ile ilgili yazimn aynntih bigimde
degerlendirilmesi ve &zellikle kiiltiire] ¢esitliligin yonetimine iliskin farkli bakis agilarninin
simflandinlarak sistematik bigimde ¢zetlenmesi amaglanmaktadir.
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CULTURAL DIVERSITY IN ORGANIZATIONS, ITS DIMENSIONS AND
DIFFERENT APPROACHES TO EFFECTIVE CULTURAL DIVERSITY
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 drgtitlerde, yoneticilerin ve
diger c¢alisanlarin, farkl kiiltirlerden gelen
kisilerle uyum iginde ¢aligma ve aralarindaki
benzerlik ve farkliliklann anlama g¢abalarina
yonelik aragtirmalar artan bir iz kazanmstir
(lles, 1995, s:44; Spector vd., 2001, s:816;
Smith, Peterson ve Schwartz, 2002, s:188;
Chang, 2002, s:2/9). Bu gelismenin temelinde,
pek ¢ok iilkenin niifus yapisi agisindan
gokkiiltiirlii bir nitelik kazanmasi1 (Loo, 1999,
$:321),  kiiresellesme  siirecinde  diinya
pazarlaninin biitiinlesmesi, ¢okuluslu igletme
etkinliklerinin yayginlagsmasi (Yavas, 2001,
§:6) ve bu isletmelerin  smr &tesi
uygulamalanmi  standartlaghirma  ¢abalan
(McGuire, O’Donnell, Garavan ve Saha, 2002,
$:25), giderek daha ¢ok isletmenin ulusal
simrlann digina gikarak ¢ok kiiltiirlii bir isgiicii
yapis1 ile kargi kargiya kalmas: ve rekabetgi
tistiinliik saglayabilmek igin, kiiltiirel engellerle
miicadele etme geregi duymasi vb. nedenler
yatmaktadir (Canen ve Canen, 1999, s:3).
Kiiresellesmenin  etkisiyle diinya giderek
kiiiildiik¢e, daha ¢ok insan yabanc iilkelerde
yasamakta, ¢alismakta ve béylece cok farkl
kiiltiirel temellerden-dil, normlar, yasam tarzi
vb.- gelen insanlarla siirekli iletisim halinde

olmaktadir (Zakaria, 2000, s:1/159;
Montagliani ve Giacalone, 1998, s:1/9).
Kiiresel ¢lgekte insanlarnn  ybnetimi  ve

gelistirilmesi ise, kagmilmaz olarak “kiiltiirel
gesitlilik” ve buna yonelik sorunlarla-
motivasyon, liderlik, verimlilik, yetkilendirme
sorunlan vb.- ilgilenmeyi gerekli kilmaktadir
(Higgs, 1996, s:36-37; Selmer, 2002, s:1/16).
Buradan hareketle, faaliyet alanlan agisindan
ulusal smmr gbzetmeyen tim Orgiitlerde,
kiilltiirel ~ ¢esitlilik  olgusunun, yerel/ulusal
orglitlere kiyasla daha bilyiik bir anlam ve
tneme sahip oldugu sdylenebilir. Ote yandan
kiiltiirel gesitlilifin Orgiitsel anlamda ya da ige
doniik degerler agisindan boyutlann ve nasil
yonetilmesi gerektigine iligkin olarak da,
ozellikle son yillarda ¢ok sayida arastirmanin
yapildig1 goriilmektedir. Ancak bu galigmalar
birbirinden farkl bakis agilanni ve dolayisiyla
kavramsal bir kansiklifn da beraberinde

getirmektedir.

Bu g¢abigmanin amaci, Orgitlerde
kiiltiirel gesitlilik kavram, boyutlart ve etkin
bir gekilde nasil yonetilmesi gerektigine iligkin
yazimn aynnfili olarak incelenmesi ve bu
konuda &ne siiriilen goriiglerin ve bazi ampirik
¢alisma bulgularinin sistematik bir bigimde
ortaya konulmasidir. Dolayisiyla g¢alismada
oncelikle, genel anlamda isgiicli gesitliligi ve
bunun bir boyutu olarak kiiltiirel gesitlilik
olgusu incelenmekte; daha sonra Orgiitlerde ya
da ise doniik degerlerde kiiltiirel gesitliligin
hangi boyutlarda etkili olduguna iliskin ¢alisma
sonuglan &zetlenmektedir, Son boliimde ise,
kiiltiire]l g¢esitliligin etkin bigimde yonetilmesi
konusunda ortaya atilan farkli bakis agilan
veya lizerinde odaklanmilan ana temalar,
sistematik  bir - sekilde  simuflandinlarak
agiklanmaktadir. Boylece bu konuda hayli
karmagik olan yazinsal calismalann toplu
bigimde  degerlendirilmesine  ve  ilgili
aragtirmaci ve uygulamacilar agisindan bir
kaynak destegi saglanmasina galigilmaktadir,

Goriilecegi gibi, metinde
vurgulanmakta olan g¢esitli unsurlann ve
ozellikle  kiiresellesme ile  ¢okuluslu
igletmeciligin  igglici yapisinda meydana
getirdigi kiiltiirel gesitlilik olgusu, drgiitleri bu
gesitliligin getirecegi olumlu/olumsuz
sonuglarla karsi karsiya birakmaktadir. Bu
noktada sozii edilen ¢esitliligin = nasil
yonetilmesi gerektifi sorusunun yaniti ise
kolaylikla verilemez. Ilgili yazinda, orgiitte
isgiiciiniin kiiltiirel acidan gesitlilik
gostermesini Snemli bir zenginlik Slgiitii olarak
goren ve istihdam politikalanm buna gore
belirleyen yonetsel yaklasimlardan, bunun tam
tersi olarak tek kiiltiirlii bir yapiy1 benimseyen
yaklasimlara ya da farkhh kombinasyonlara
uzanan genis bir tartisma zemini oldugu
goriilmektedir. Her &rgiit, yonetim ve Orgiit
yapisimi ve bu yapiy1 belirleyen ve etkileyen
kendine 6zgii kosullan g6z Oniine alarak
kiiltiirel ¢esitlilifi  yonetebilmenin  yollanm
bulmalidir. Oncelikle érgitlerde  kiiltiirel
cesitliligin giiniimiizde hem kagimlmaz bir
olgu oldugu hem de &zde getirilerinin
sakincalarina kiyasla daha fazla oldugu gergegi
gdz ardi edilmemelidir. Onemli olan,tiim bakis



acilannmi ayn ayn inceleyerek séz konusu
olgunun Orgiite yarar saglayacak yanlarini 6n
plana ¢ikaracak, olumsvz yanlarini ise
olabildigince gidermeye ¢alisgacak yonde
politikalar gelistirilmesidir. ‘

1. ORGUTLERDE KULTUREL
CESITLIi-LIK OLGUSU

Orgiitlerde kiiltiirel gesitlilik (cultural
diversity) olgusunu incelemeden Once, genel

olarak iggiiciiniin gesitliligi iizerinde durmakta

varar vardir. [Isgiicil cegitliligi, giinlimiiziin
yerel ya da ¢okuluslu/kiiresel tiim orgiitlerinde
karsilagilan ve giderek dnem kazanan bir olgu
halini almaktadir.Cesitlilik, ayn1 sosyal sistem
icerisinde farkli grup ozellikleri tasiyan
bireylerin olusturdugu karmasik bir yapiyi
ifade eder (Fleury, 1999, s:110). Bir orgiitte
isgiici  profili, demografik veya diger
niteliklere bagh olarak farkliblk gosteren
isgbren gruplanndan oluguyorsa, gesitlilik stz
konusudur. Bu gruplann aynmlandinldig
kriterler ise, irk, etnik koken, cinsiyet, yas,
fiziksel ve zihinsel yeterlilik, inang, kiiltiirel
yap1, ekonomik sinif, 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 gore
sozii edilen femel boyutlar, bireyleri tiim
yasamlan boyunca etkisi altina alan ya da
dogustan gelen farklhiliklan ifade eden
boyutlardir; bunlar, irk, etnik k&ken, cinsiyet,
fiziksel ya da zihinsel yeterlilik gibi unsurlardir
ve bireylerin 8z imajim ve diinya gOriisiinii
sekillendiren  gekirdek unsurlardir. Jkincil
boyutlar ise, bireylerin yasamlari boyunca
edindikleri, bagka bir ifadeyle sonradan
kazanilan ve genellikle degisebilir niteliklerdir.
Bunlar temel bcyuta kiyasla daha az etkili
gbriinmekle Dbirlikte, bireylerin kendilerini
tammlamalanni ve diinya goriislerini etkiler;
ayn1 zamanda bagkalan tarafindan nasil
algilandiklarim1 da gosterir. Kisilerin inanglar,
medeni durumlan, dilleri, sosyo-ekonomik
statiileri, egitim diizeyleri, is gecmisleri vb.
nitelikleri, hem kendilerini tanimlama hem de

bagkalarinca tanimlanma sekline yeni boyutlar
ekler.

Istihdam yapisina iliskin  olarak,
1990’1arn ikinci yansinda baslayan ve 21.
ylizyilin is yasamim da Dbiyik olgiide
etkileyecegi Ongoriilen egilimlerden biri de,
artan cesitlilik olgusudur (Higgs, 1996, s:36;
Lavaty ve Kleiner, 2001, s:45). Diinya
niifusunda oldugu gibi, iggiiciiniin yapisinda
da giderek ¢esitliligin arttifn goriilmektedir.

Isgiicii gesitliligini yansitan ¢ok sayida
ornek verilebilir. Ornegin ABD’de 2005’e
gelindifinde, - etnik  azinliklarin  niifosun
%28’ini olugturacaklari, 2050’de ise bu oramn
%50’ye ulagacagi ongoriilmektedir. Ozellikle
irk, etnik koken, cinsiyet, yas ve
bedensel/zihinsel yeterlilik agilarindan bu
iilkedeki isgiiciiniin giderek daha ¢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 ¢esitlilige sahip bir
iilkedir; bu iilkedeki azinliklarin, iilke
niifusunun %10’unu olugturdugu (1995) ve bu
rakamin 2015 yilina kadar iki katina ¢ikacaf
Ongoriilmektedir  (Demers, 2002, s:2/4).
Atiyyah (1996, s5:37-47)  calismasinda,
Arabistan Korfez iilkelerinde, biiyilkk oOlgiide
Hindistan, Pakistan, Banglades, Sri Lanka ve
[ran gibi Asya iilkeleri ile, Avrupali ve
Amerikalilardan olusan iggiicii  gesitliligi
tizerinde durmustur, Yine Latin  Amerika
itlkelerinin kiiltiirel agidan homojen olmadiZimn
ve bunun Ozellikle Orgiitsel davramg ve
yonetsel degerler boyutunda farkli kiiltiirlerin
bir arada oldugu ¢alisma ortamlanm yarattifini
One siiren caligmalar bulunmaktadir
(Lenartowicz ve Johnson, 2002, s:28).
Sovyetler Birligi’nin ¢okiisi (1991) ile birlikte,
ekonomisini diga agan ve  yabanci
yatirimcilarin ilgi odagi olan Rusya da iggiicii
yapisi dikkate alindifinda, kiiltiirel agidan Bat
illkeleri icin tamamen farkli bir nitelik
gostermektedir (Michailova, 2000, s:2/17).

Orgiitlerde isgiicii gesitliliine yonelik
olarak yukanda verilmis olan Ornekler
artirilabilir. Ancak bu noktada nemli olan,
orgiitlerde isgiicti gesitlilifine paralel olarak,
bu ¢esitlilifin bir bagka boyutunu olusturan



“kiiltiirel gesitliligin” ©on plana ¢ikmasidir.
Buradan hareketle bir orgiitteki iggiicii
cesitliligi  kapsaminda,  gesitli  kiiltirel
gruplardan gelen isgorenlerin  olugturdugu
isgiicli yams1, kiiltiirel gesitlilige igaret eder.
Orgiitlerde - kiltiirel cegitlilik, daha Once
tammlanmg olan ikincil gesitlilik boyutunun
kapsamina girer ve benzer sekilde bireylerin
tutum, davramg ve algilamalan iizerinde
onemli etkiler yaratir. Orgiitlerde kiiltiirel
farkhliktan kaynaklanan bireysel ya da gruba
bzgii ozellikler, iggorenlerin kimlik duygularim
ve digerlerini algilama sekillerini
etkileyebildigi gibi, yonetim tarzinda, orgiitsel
davramg kaliplaninda ve iletigim gekillerindeki
farklibklar da gogunlukla kiiltiirel 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,  “kiiltirel  uzakhk(mesafe)”
kavramina yer vermekte ve gesitli kiiltiirlerin
birbirlerine ne dlgiide benzerlik veya farklilik
gosterdiklerinin  Olgiilmesi  ile,  yOnetim,
pazarlama, finansman ve muhasebe gibi ¢ogu
isletmecilik ~ fonksiyonuna yardimci veriler
saglanabilecegini belirtmektedir.

Kiiltiirel ~ gesitlilik olgusunu  daha
yakindan incelemeden &nce, terminolojik
agidan “kiiltiir”” kavram iizerinde ana hatlan ile
durulabilir. Tiirk¢e Sozlik’te (TDK, 1988,
$:947) kiiltiir, tarihi ve toplumsal gelisme
stirecinde yaratilan biitin maddi ve manevi
degerler ile bunlan yaratmada ve sonraki
nesillere iletmede kullamlan araglann tiimii,
hars ya da ekin, geklinde tammlanmaktadir.
Hukuk Sozliigii’nde (Yilmaz, 1982, s:182) ise
kiiltiir, bir toplumun manevi ozelligini, duyus
ve diisiiniis toplamim olugturan, gelenek
durumundaki her tiirlii yasam, diigiince ve sanat
varliklaninin timiidiir. Buna yakin bir bakig
agisiyla Lavaty ve Kleiner (2001, s:45)’e gore
kiilltiir, “uyuma, yikanma, giyinme, yemek
yeme ve iy yapma abhgkanhklanmzdir; is

hayatinda da  bizimle beraber  olan
tutumlanmz, aligverig tarzimz,
arkadaglanmmzla  kucaklagsmamiz  ya da

yabancilan selamlayisimiz, hatta bir dereceye
kadar neyi dogru neyi yanhs kabul

ettigimizdir.”

Bazi kuramcilar kiiltiirii, iiyelerinin,
nesnelere, olgulara ve insanlara yiikledikleri
ortak anlam, seklinde kavramsallaghrmiglardir.
Bu tiir bir tamim, Hofstede’nin (1980) ¢ok
bilinen ve kabul goren deyimi ile “aklin
kolektif programlanmig halini” de igine alir ve
bir grubun iyelerini digerlerinden aymnr
(Klidas, 2002, s:2). Bamlan ise Kiiltiiriin
yalmzca paylagilan davramssal yorumlar
olmadigim, aym zamanda davramgiardaki
gercek farklihiklar: da kapsadigim
belirtmektedirler (Smith vd., 2002, s:189).

Kiiltiir ~ kavramumn  boyutlann  da
cesitlilik gostermekte olup; bu gesitlilik,
kavramin  sosyologlar ve  antropologlar

tarafindan farkh bigimlerde kullanilmasina
dayandinlabilir. Buradan hareketle kiiltiiriin ii¢
boyutundan s6z edilebilir: Ilk boyutta kavramin
odak noktasi sistem unsurudur; ikinci boyutta
kavram gelenegin biitiinlesmis sekli olarak ele
almr. Uglinciisti  ise, maddi kiiltir ile
kavramsal  kiiltir arasindaki  farkhhgin
vurgulandig boyuttur. Burada sozii gegen
maddi kiltiir, teknoloji, bilim, sanat veya
edebiyat gibi insan eliyle yaratilan maddi
toplum iiriinlerini  gosterirken; kavramsal
kiiltir, bir grubun gelenekleri ve bunlara bagh
olarak ¢evreyi nasil algiladigim gosteren
degerleri, inanglan, ahlaki, diigiinceleri ve
kurallariun biitiiniidiir (Dadfar ve Gustavsson,
1992, s:84; Zakaria, 2000, s:3/15, Kozan, 1997,
5:3/34). Ote yandan killtiir statik bir olgu da
degildir; evrimsel ve dinamik yapisim
vurgulayan tamimlar 11&inda kiiltiir, belirli bir
zaman diliminde ve belirli bir toplumda genis
olgiide paylagilan inanglar ve degerler olarak
da ifade edilebilir (McGuire vd., 2002, s:26).
Ozetle -tammlarin da isaret ettigi gibi-
kiiltiir, belirli bir sosyal grubun hemen hemen
tiim iiyeleri tarafindan paylagilan, onlan diger
bir grubun ilyelerinden ayran bilgi, inang,
sanat, kanun, ahlak ve gelenekleri; diger
yetenek ve aligkanbklar; Ozgiin yasam
bigimini, duygulanim vb. sonradan &grenilen
ortak davramslan ve sorumluluklan igine alan
bir kangimdir (Miroshnik, 2002, s:526;
Damsman, 2000, s:341; Zel, 2000, s:330-333;
Mutlu, 1999, s:275); smrlar ve normlar,



kaynaklarun  Kiiltiirel alirlar
(Develioglu, 2001, 5:368).

Belirli bir kiiltire mensup olan
bireylerin, dilnyaya, insanlara ve onlarn
davramslarina  iligkin  algilamalan  ve
diisiinceleri birbirinden farkhdir (Damg$man,
2000, s:341;0zkalp ve Kirel, 2000, s:451,
Spector vd., 2001, s:816-817). Bagka bir
deyigle belirli bir kiiltiiriin Uyeleri olan
insanlar, yasama iligkin olarak sahip olduklar
degerler aracilifiyla, kiiltiirlermi ve onun
tammmlayict  niteliklerini ifade ederler. Bu
degerler onlari, veri bir durumda en uygun
oldugunu diigiindiikleri davramglara iten
tutumlart etkiler (Miroshnik, 2002, s:526).

degerlerden

Bunun nedeni, kiiltiiriin, insanlar igin bir
yasama, iletigim ve sorun g¢bzme  bigimi
olmasidir. Hall’a (1959) gore, “kiiltiir

iletisimdir ve iletisim de kiiltiirdiir” (Zakaria,
2000, s:3/15).

Tayeb (1997, s:352) de, ulusal
kiiltiiriin, bir degerler, tutumlar ve davraruglar
dizisi olarak, ise ve orgiite iligkin her seyi
kapsamna aldigimi vurgulamaktadir. Yazara
gore bunlar, isgdrenlerin “kiiltiirel valizleri”
olarak orgiitlere tagmrlar ve kiiltiir sosyal bir
fenomen olarak orgiitlerde insanlar arasindaki
iliskileri dogrudan etkiler. Bes farkli kiiltiirden
gelen ve yonetici olmaya aday lisansiisti
mezunlarina yonelik bir arastirmasinda Mellahi

(2001, s:52) de, bireylerin' ise donik
anlayiglaniun, is ortaminda diger bireylere
davramsglarinin ve kendilerine nasil
davramlmasin istediklerine iliskin

beklentilerinin, ulusal kiiltire baglh olarak
farklilik gisterdiginirortaya koymustur.

Bu agiklamalar, ¢ogu yazarmn, kiiltirin
cok karmagpik bir terim oldupunda ve
kelimelerle  tammlanmasiun  glicliigiinde
birlestigini. gostermektedir. Kiiltiir dzde bir
kismu igsel bir kismi digsal olmak iizere g¢ok
sayida unsurdan olugmakta (Groeschl :ve
Doherty, 2000, s:14) ve bu nedenle de ok
yonli  ve  aghmh - taumlara
olabilmektedir.

Bu béliimde kiiltiiriin genel tammmdan
ve orgiitlerde Kkiiltiirel ¢egitliligin anlam ve
oneminden soz edilmeye galigilmgtir.. Bundan
sonraki  bolimde,  kiiltirel  gesitlilifin

konu _

orgiitlerde hangi boyutlarda etkili olduguna
iliskin aragtirmalar ele alinmaktadir. Ancak bu
arastirmalar oncesinde, kiiltiiriin igletmecilik ve
orgiit yazimndaki seyri hakkinda genel bir
degerlendirme yapilmaktadir.

2. ORGUT YAZININDA
KULTUREL CESITLILIK
BOYUTLARININ ANALIZI

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

Isletmecilik ve trgiit yaziunda kiiltiir
genellikle, kavranip anlagilmasi gii¢ bir kavram
olarak bilinmektedir ve ¢ogu aragtirmaci,
kiiltirin tammi ve Olgiimiindeki sorunlar
tizerinde yogunlagmstir (Perks ve Sanderson,
2000, s:276; Groeschl ve Doherty, 2000, s:12).
Insan kaynaklari yonetimi ve karsi-kiiltiir
arastirmacilart (Hofstede, 1984; Laurent, 1986;

Schneider, 1997) , kiiltiri tammlamaya ve
insan kaynaklar1 uygulamalann  agisindan
onemini ve etkilerini ortaya koymaya

cahgmiglardir. Ote yandan salt insan kaynaklar
ybnetimi boyutunda bakildifinda, kiiltiiriin, ige
alma, c¢alistirma, Orgiitsel sosyallestirme,
oryantasyon ve hizmet igi egitim-yetigtirme
iizerindeki roliine iligkin ¢ok sayida aragtirma
bulunmakla birlikte; bu konuda ozellikle
kuramsal yargi eksikligi yaygin kabul
gormektedir (McGuire vd., 2002, 5:25).
Kiiltiiriin  igletme yazimndaki seyri
acisindan, orgiitsel davramigt - kiiltiirel . bir.
fenomen olarak ele alan Pettigrew (1979) ile
Pacanowsky ve O’Donnell-Trujillo (1982) gibi
ilk arastirmacilardan saglanan bakis agilar, son
derece onemlidir. Gegmis donem orgiitsel
kiiltir c¢aligmalarinin - cogunlugu, Orgiitsel
hikayeler, efsaneler, ilkeler ve sembolleri



tanimlamaya doniik, yorumlayici ve etnografik
bir gelenek izlemiglerdir. (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 aragurmacilar, kiilttiriin kapsamini
ve Orgiitsel normlar, inanglar ve degerler vb.
orgiitsel cikularla olan iligkisini kantitatif
olarak inceleyerek, daha sistematik arastirmalar
ytirlitmislerdir (Suzuki, 1997, s:1/29).

Kiiltiirel cesitlilik olgusunun, $zellikle
uluslar arasi, c¢okuluslu ya da kiiresel
igletmecilik ve yonetim agisindan boyutlarii
inceleyen cahigmalar ise, son otuz wilhk
dénemin Uriinleridir. Bu ¢alismalarda, isletme
ve yonetim aragtirmacilari, kiiltiirel gesitliligin
getirdigi davramig farkliliklan, is aligkanliklar,
degerler, iletisim tarzlan ve yonetsel
uygulamalar {izerinde durmuglardir (Frey-
Ridgway, 1997, s:12). Bu siire zarfinda,
oncelikle ulusal kiiltiirtin, orgiitleri
sekillendirme ve yonetmedeki roliine iliskin
olarak baglatilan tartigmalar halen
siirdiirilmektedir. Bu galigmalarin ayr1 ayn ve
kapsamli bigimde incelenmesi bu matalenin
sinirlanni agacag igin, en bilinen ¢alismalardan
bazilar1 ana hatlar: ile agagida 6zetlenmektedir.

e s ortaminda degerlerin kiiltirden nasil
etkilendigine iligkin en kapsamh calisma

Hofstede (1967-1973 arasinda)
tarafindan ylirlittilmtistiir, Bu
¢aligmalarin sonuglarimin yer aldipn ve
1980°de yayimlanan “Cultural
Consequences: International Differences
in  Work-Related Values (Kiiltiirel
Sonuglar:  fse  lligkin  Degerlerde

Uluslararas1 Farkliliklar)” isimli tinlii
eserinde Hofstede, kiiltiirii, drgiitlerde is
aligkanliklarini anlamada tammlayici bir
glic olarak gbmmiis ve kiiltlirlerin
farklilagtinlmasma iliskin olarak dort
boyuttan olugan bir model gelistirmistir.
Hofstede Bilegske Boyutlann olarak da
bilinen bu boyutlar, - giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erillik/disillik ve
bireysellik/cogulculuk olup, daha sonra
bu modele “kiiltiiriin kisa/uzun donemde
yonelimi ya da “Confusian Dynamism”

olarak  bilinen besinci bir boyut
cklenmistir (Mutlu, 1999, s:312; (1);
(2)). Hofstede ve arkadaslarimn
¢alismalarindan esinlenen arastirmacilar,
bugin  orgiitlerde  farkli  gruplar
arasindaki Kkiiltiirel gesitliligi incelemeye
yonelik kuramsal modeller
olugturmaktadirlar (Frey-Ridgway, 1997,

5:12).

Herbig ve Genestre (1997, s:1/8),
kiiltire] faktorlerin, orgiitsel yonetim
tarzlann ve kurumsal hedefler tizerindeki
etkisini, ise yonelik degerlerle iliskili
olarak incelemektedirler. Aragtirmacilar
calismalarinda, dnce Hofstede tarafindan
gelistirilen “ige iligkin degerlerde uluslar

arast farkliiklar” konusunu
irdelemisler; daha sonra da Maslow’un
“Intiyaclar Hiyerargisi’nden

yararlanarak, farkli kiiltiirlerden gelen
insanlarin bireysel ihtiyaglarimin orgiitsel
rolleri nasil bigimlendirdigi iizerinde
durmuslardir.

Schwartz (1994,1999), 63 iilkede 60.000
kisinin deger tercihleri lizerinde yapmig
oldugu arastirmanin sonucunda, yedi
tane lilke deger diizeyi tammlamstir.
“Schwartz  Kiiltir-Diizeyi Boyutlan”
olarak bilinen bu boyutlar, tutuculuk
(statiikoyu koruma), entelektiiel otonomi,
duygusal otonomi, hiyerarsi, esitlikcilik,
hakim olma ve wuyum, geklinde
siralanabilir (Smith vd., 2002, 5:193).
Trompenaars’in (1993) orgiitsel kiiltiir
tipolojisinde ise, orgiitsel kiiltiir, &nce
esitlik (ademi merkeziyetcilik)-hiverargi
(merkeziyetcilik) ve kisive odaklihk
(diigiik  diizeyde  bicimsellik)-gbreve
odakhlik (yiiksek diizeyde bicimsellik)
olmak tizere iki ana boyuta dayali olarak
incelenmektedir (Joiner, 2001, s:230-
231). Trompenaars (1991), 28 iilkeden
15.000’i askin ybneticiyi kapsayan bu
¢aligmasinda, stzii edilen iki ana boyut
gercevesinde, evrensellik/vzglinliik,
bireycilik/cogulculuk, tarafsiz  (nétr)
iligkiler/tarafli (duygusal) iliskiler, belirli
bir yone odakl: iligkiler/yaygin (daginik)
iliskiler ile bagsarma ¢abasvhak etme



iddias: olmak lizere cesitli alt kiiltiirel
boyutlar yer almaktadir (Luthans, Patrick
ve Luthans, 1995, s:1/11).
Schell ve Laike tarafindan geligtirilmis
‘olan “Windham Uluslar arasi Kiiltiirel
Model (WICM)”, Hali, Hofstede ve
Trompenaars’in -~ ¢aligmalart  temel
almarak olusturulmustur. Modelde,
iligkiler, zaman, iletigim, hiyerarygi,
statii edinme, mekan ve uzaklik, gruba
baglilik, farkliliklarin kabul edilmesi ve
degisiklige karsi hosgorii olmak iizere
dokuz kiiltirel boyut yer almaktadir.
Prizmanin 1s1§1 bilesenlerine ayirmasi
gibi, kiiltiirel prizma da, toplam kiiltiir
bilesenleri denilen ve birbirlerinden
bagimsiz olan bu dokuz kiiltiirel boyutu
gizden gecirmede kullanmilmaktadir
(Deniz, 2000, s:65-74).
Amerikali - aragtirmact Herskovits’in
“Man and His Works (Insan ve Eserleri
(Calismalar1))” adli eserinde, kiiltiirel
farkliliklart 6lgmek i¢in, kiiltiiriin bes
boyutundan yararlanilabilecegi ifade

edilmektedir Bu boyutlar, maddi kiiitiir,

sosyal kurumlar, soyut diinva, estetik
ve dil olarak siralanabilir (Mutlu, 1999,
$:313).

Lavaty ve Kleiner (2001, s$:45-48),
kiiltiirel frrkliliklar, zaman, mekan ve
is olmak {izere ii¢  oOoyutta
incelemislerdir. Ote yandan, Fransiz
isgorenleri anlamayt ve etkin bi¢imde
yonetmeyi konu edinen ¢alrgmalarinda,
milli karakter, sizel ve sizel olmayan
iletisim tarzlan, sosyal etkilesim,
toplant: yonetme ve sunumlar, neden-
sonu¢ bulma ve ‘problem ¢ozme
tardan, oOrgiitsel yapilar ve yinetim
tarzlart ile statii ve yetki olmak iizere,
kiiltiirel farkliliklarin etkilerini ¢esitli
boyutlarda ele almiglardir.

Tiirkive’nin de icinde bulundugu 61
iilkede, toplumsal ve orgiitsel kiiltiir ile
liderlik Ozelliklerini aragtiran GLOBE
Projesi’ngde, c¢aligmaya konu olan
iilkeler, kiimeleme analizi kullanilarak
gruplandirilmig ve 10 kiiltiir kiimesi
olugturulmugtur, Ulkelerin

kiimelendirilmesinde, cografi yakinlik,
kitle gécleri ve etnik Ozellikler, din ve
dil benzerlikleri, ekonomik ve sosyd-
politik gelisme diizeyleri ve calisma
yasamina iligkin tutumlar, degerler ve
hedefler, temel  kriterler  olarak
alinmugtir,  Projede, giic  mesafesi,
belirsizlikten kagcinma, insani
yaklasim, toplulukguluk (iki ayri
diizeyde), kendi bakis a¢isim  One
ctkarma, cinsiyetler arast  egitlik,
gelecege yinelik olma ve performansa
yonelik olma,seklinde dokuz kiiltiirel
boyut  kullamilmustir  (Bodur ve
Kabasakal, 2002, s:6-7).

Kiiltiir davramglart aracilifiiyla kisilik
iligkilerinin  incelenebilecegini ileri
siiren Benedict’e (1989) gotre, her
kiiltiriin kendine &zgii amaglan ve
motivasyon unsurlar bulunmaktadir ve
bireyler bunlara uygun davranis
bigimlerini se¢erler. Buradan hareketle,
farkli uluslara mensup yoneticilerin
mesleki  kisilik ozellikleri; diisiince
tarzlan, duygulart ve ruh halleri ile
insan iligkileri vb. boyutlarda ele
almarak incelenebilir (Zel, 2000, s:330-
333).

Phatak (1986), oOzellikle yabanci
uyruklu yéineticilerin, kiiltiirel
cesitliligin  bireysellik,  teklifsizlik,
maddecilik,defisim ve zamana yinelim
olmak iizere bes boyutu iizerinde bilgi
sahibi olmalan gerektigini
vurgulamigtir (Miroshnik, 2002, s:531-
533).

Fontaine (1989), orgiitlerin i yapma
tarzlannm ve aligkanliklarin  kiiltiire
bagli olarak sekiz farklt boyut ile
iliskilendirmistir:  fletigim, gdriiniim,
vemek aliskanliklar:, zaman, ddiiller,
iliskiler, degerler ve normlar ve
vonetim siireci (Abbas ve Azim, 1996,
s:2/7).

Kiiltiirler-aras: karsilagtirmalara ydne-
lik bazi ampirik ¢aligmalarin sonuclan
ise; drgiit yapisi, yonetim uygulamalari,
drgiit killvirii, liderlik tarzlari, bilgi
yonetimi, karar verme ve c¢atisma



ydnetimi vh. orgtitsel-yonetsel

degiskenlerin, farkl kiiltiirel ortamlarda

farkhh sekillerde karsimiza ¢iktifim

gostermektedir  (Damsman, 2000,

$:339-340).

Tekrar vurgulamak gerekirse,
yukandaki ve benzeri c¢ahsmalardan da
goriilecegi gibi, kiiltiir, trgiitlerde ybnetimin
tiim alanlanm, igleri ve ig yapma usullerini ¢ok
gesitli boyutlarda etkilemektedir. Dolayisiyla
kiiltiirel ~ gesitliligin  etkin bir  bigimde
yonetilmesinden sorumlu olan  yOnetici
kadrolarin, éncelikle tiim bu boyutlar1 bilmesi,
dogru tammlamast ve bunlar yardimyla
cokkiiltiirli gahiganlan anlamaya ¢ahgmasi
gerekmektedir. Bundan sonraki bolimde ise,
kiiltiirel cesitliligin etkin bigimde
yonetilmesinin ne anlama geldii ve buna
iliskin olarak ilgili yazinda ne tiir goriiglere yer
verildigi irdelenmektedir.

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

Orgiitlerde cesitlilik (farklihk) yonetimi,
genel olarak 1980°li yillanin sonu ile 1990’lann
baginda, demografik degisikliklerin yarattifi
iggiicii farkhilasmasim  etkin  bigimde
yonetebilmeyi saflayan bir insan kaynaklan
stratejisi olarak ortaya atilmistir. Fleury (1999,
s:110) kiiltiirel ¢esitlilik yonetimim, iggiicliniin
artan cesitliligine ve rekabet etme ihtiyacina
orgiitsel bir yamt (ya da tepki) olarak
agiklamaktadir, Aym kaynakta Thomas’mn
(1996) su tamim da yer almaktadir: Kiiltiirel
cesitlilik  yonetimi,  orgiitin  amaglanna
ulagmaswy saglamak igin, tiim isgorenlerin
kendi potansiyellerini tam olarak
kullanmalanna olanak verecek bir ortam
yaratmayi amaglayan biitiinselci bir
odaklanmadir. Bu kavramin ozii, Orgiitlerin
birbirinden farkh &zellikler tagtyan bireylerden
olusan bir biitiin oldugudur ve bu farkhiliklar,
daha once de belirtildigi gibi, gozle goriilebilir
ve goriilemez nitelikteki gok sayida faktorii
icerebilir (Groeschl ve Doherty, 1999, s: 262).
Cesitlilik  yonetimi, dogrudan  dogruya
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olmamakla birlikte, ¢okuluslu ya da kiiresel
isletmeciligin artan énemine paralel bir geligim
gbstermigtir. Bunun nedeni, 6zellikle kiiltiirel
gesitliligin, bu tir isletmelerde ¢ok daha derin
bir anlam ve boyut kazanmasi ve bu olgunun
cokuluslu/kiilttirel igletmeciligin tiim
unsurlarm etkileyebilmesidir (Sparrow ve Wu,
1998, 5:26-27; Frey-Ridgway, 1997, 5:12).

Orgiitlerde  kiiltiirel ~ gesitliligin,
kavramsal analizi, boyutlan ve Onemi
dogrultusunda, dikkate alinmasi1 ve etkin

bigimde yonetilmesi gerekmektedir (Iles, 1995,
s:45). Ote yandan bazi kaynaklar (Omegin
Moore, 2002, s:61), giderek artan iggiicti
cesitliliini yonetme konusunda orgiitlerin
bilylik ¢ogunlugunun yetersiz oldugunu &ne
stirmektedir. Benzer gekilde pek ¢ok ¢okuluslu
firmamn, uluslar aras1 gorevlendirmelerde
basansizhga ugradifim ve bunda, sosyal
deperlerin ve inanglann Orgiitin galigma
anlayigt ve gelenekleri ile uyusmamasi1 gibi
kiiltiirel uyumsuzluk sorunlarimin g¢ok 6nemli
rolii oldugunu savunan goriiglere
rastlanmaktadir (Simeon ve Fujiu, 2000, s:594;
Joiner, 2001, s:229; Selmer, 1999, 5:77; Yavag,
2001, s:60; Montagliani ve Giacalone, 1998,
8:1/9).

Bu konuya iligkin olarak yapilan
yazinsal incelemede, kiiltiirel cesitlilifin nasil
yonetilebilecegi konusunda yazarlar arasinda
tam bir fikir birligi olusmadifr ve konunun
birbirinden farkh yaklagimlarla ele alindif
goriilmektedir. Genel olarak  isgiicli
gesitliliginin, ©zelde ise Kkiiltiirel gesitliligin
etkin yonetimine iligkin goriisler oldukga
dagimkur ve yazarlar arasinda ortak bir karar
bulmak giigtiir (Dadfar ve Gustavsson, 1992,
s:83). Bu farkhilifin temel nedeni ise, oncelikle
yazarlann iggiicii agisindan kiiltiirel cegitlilik
olgusunu  nasil  degerlendirdikleri ile
aciklanabilir.  Ornegin, kiiltiirel  gesitliligi
oOrgiitler igin bir iistiinliik ve giig kaynagl olarak
gorenler oldugu gibi, bir sorun kaynafi ve
yonetilmesi gii¢ bir unsur olarak ele alanlar da
bulunmaktadir. Bu ve benzeri farkh gortiler
wpginda  yapilan degerlendirmeler, elbette
kiiltiirel gesitlilik yonetimine bakig agisim ve
kullamilmasi Onerilen metodolgjileri
etkilemektedir.



Bu bdliimde, ilgili yazinda kiiltiirel
cesitlilik yonetiminin, farkli goriigler 118inda
nasil  degerlendirildifi  incelenmekte ve
sonuglar 6zgiin bir siniflandirma yardimyla
ortaya konularak, bu konuda siirdiiriilmekte
olan tartismalara sistematik bir temel
olusturulmaya ¢alisilmaktadar.

3.1. Kiiltiirel Cesitliligin / Cok Kiiltiirli-
liigiin Desteklenmesini Savunan Géoriisler

Bu gdriigii savunanlara gore, kiltiirel

gesitlilik ya da cokkiiltiirliiliik, giiniimiiziin
cagdag ve yiiksek performansi hedefleyen
orgiitleri icin mutlaka desteklenmesi gereken
bir olgu halini almaktadir, bunun en Gnemli
nedeni, kiiltiirel agidan karma bir iggiiciiniin,
orgiitlere  potansiyel rekabet  iistiinliigii
getirecegidir (Dadfar ve Gustavsson, 1992,
5:83). Yapilan ¢ok sayida aragtirma, farkli
kiiltiirel yapilardan gelen  bireylerin
olusturdugu takimlarin ve genel iggiicii
yapisinin, homojen isgiiren gruplarina gore
isletme sorunlarina yonelik olarak daha etkili
coziimler iretebildiklerini, uzun vadede daha
iistin  performans  gtsterebildiklerini  ve
gorevlerini daha etkin bicimde yerine
getirebildiklerini ortaya koymaktadwr. Bu
farkliifin, kismi olarak, c¢ok kiltiirli
~takimlarda yeniligi ve yaratcilifi harekete
geciren  degisik bakis  acgilanndan  ve
deneyimlerden kaynaklandifn  sBylenebilir.
Omegin Tles ve Hayers (1997, s:95),
giiniimiizde uluslar aras1 alanda faaliyet
gosteren ¢ok sayida Orgiitiin, kiiresel rekabete
yanit verebilme ve esnekliklerini artirabilme
amaciyla uluslar iisti ya da cokkiiltiirlii proje
takimlarindan yararlandiklarim belirtmektedir.
Bu takimlarin, yeniliklerin ve degisimlerin
gergeklesmesinde ve kiiresel anlamda stratejik
isbirliklerinin  olugturulmasinda &nemli rol
iistlendikleri 6ne siiriilmektedir.

Diger yandan, ¢afimizin dinamizmi
kargisinda isletmeler giderek farkh ozellikler
tagiyan miisteri gruplarina hizmet
sunduklarindan dolayi, isgiiciindeki gesitlilik,
yonetimin miigteri ihtiyaglarim anlama ve
onlarla iligki kurabilme becerilerini
geligtirmektedir (Wright ve Noe, 1996, s:23).
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Ornegin Maybelinne, yeni iiriin hattina yénelik
iirin ve pazarlama stratejileri gelistirmek
tizere, Afro-Amerikali, Ispanyol ve Asyali
isgorenleri ige alarak, etnik kozmetik pazarinin

%41’ini ele gecirmeyi basarmgtir
(Boone&Kurtz, 1999, s:27).
Cokulushy/kiiresel isletmelerde,

yoneticilerin, kiiltiirel gegitliligin farkinda olma
ve bunu etkin bigimde ytnetebilme gereksinimi
duymalarinin en 6nemli nedenleri; alternatif
diigiinme sekillerini ve buna bagh olarak
yaraticilifn  artirmak,  oOrgiitsel  esnekligi
saglamak, insan kaynagi  potansiyelini
zenginlestirmek, farkli pazarlann ihtiyaglarini
daha iyi gorebilmek, ig tatminini artirmak ve
isgiici devir hizim diigiirerek maliyetleri
azaltmak, seklinde ozetlenebilir (Ozkalp ve
Kirel, 2000, s:451; Harung ve Harung, 1995,
s:9).

Daft (2003, s:44)’a gore, kiiltirel
cesitlilifi saglamaya ve artirmaya calisan
orgiitlerin amaci, Orgiitte tek kiiltiirliiliikten
ziyade ¢ogulculugu ve etnosentrizmden ziyade
etnordlativizmi egemen kilmaktr. Cogulculuk,
bir orgiitiin cesitli alt- kiiltiirleri kucaklamast;
etnordlativizn  ise alt-kiiltiirlerin de baskin
kiiltire mensup olanlarla esit oldugunun kabul
edilmesidir. Bu iki baki§ agisimin sonucunda,
orgiitlerde farkhi kiiltiirlerden geldikleri igin
kendilerini ihmal edilmis ya da diglanms
hissedenlerin  orgiit ile tam anlamiyla
biitiinlesmeleri  saflanabilir. Bu  goriigiin
savunucularma goére, kiiltiirel cesitlilik, bir
orgiitiin =~ gercek  anlamda  ¢ogulculuktan
mutluluk duymasma ve farkhh insan
kaynaklanmn iistiinliiklerinden yararlanmasina
olanak verecek olgiide gerekli, yararli, dogal ve
keyifli bir olgu olarak kabul edilir. Herbig ve
Genestre (1997, s:6/8) de, cokkiiltiirlii bir
isgiiciiniin  sosyal ve kiiltiirel degerlerinin
getirecegi iistiinliiklerden yararlanacak,
kiiltiirel cesitlilik odakli bir igletme stratejisi
olugturmanin geregi iizerinde durmaktadirlar.

3.2.  Kiltirel Cesitliligin Ustiinliiklerinin
ve Sakincalarimin Aym Olgiide Dikkate
Alnmasi Gerektigini Savunan Goriigler

Yukandakinden kismen farkli olan



diger bir bakis agis1, Kkiiltiirel cesitliligin
Srgiitler agisindan hem iistiin hem de sakincali
-sorun yaratan- yonleri oldugunu ve her iki
kutuptaki olgularin ayri ayn dikkate alinmasi

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

uygulamalarin, kiiltiirel ¢esitliligin potansiyel
faydalarimin en iist diizeye ¢ikarilmasina, Gte
yandan sakincalarinin en aza indirgenmesine
olanak veren faaliyetler biitiiniidiir (Dessler,
1998, 5:95).

Benzer bir bakis agisiyla, orgiitlerde
kiiltiirel gesitliligin, iyi ybnetilmesi durumunda
performans: artirici bir deger tagiyacadi, Ote
yandan ihmal edildiginde ya da yanls
yonetildiginde performans: -6nemli Olgiide
diisiirebilecegi de stylenmektedir (Dadfar ve

" yayginlagtirdifina

Gustavsson, 1992, s:83). Ozellikle orgiitte

kiiltiire] iletisimin kurulmasinda basarisiz
olundugu taktirde, kisilerin  kendilerini
caligtiklar1 orgiite yakin hissetmemeleri ve
aralaninda  siiphe, giivensizlik ve hatta

diismanlik duygularnn olugmas: sbz konusu
olabilmektedir. Bunlarin sonucunda, yabancl
isgérenler verimsiz galigmakta ve ev sahibi
tilkenin kiiltiiriine uyum saglamaya direng
gosterebilmektedirler {Montagliani ve
Giacalone, 1998, 5:1/9).

Harung ve Harung (1995, s:9), kiiltiirel
gesitlilik ve bir 6rneklik olmak ilzere tamamen
ters kutuplardaki iki niteliin bir arada
bulunmasinin gii¢lii bir érgiit agisindan gerekli
oldugunu one siirmektedir. Yazarlar kiiltiirel
gesitlilik ©  ile;  bireylerdeki  kazanilmug
egilimlerin ~ Ozgiirce  ifade - edilmesini
anlatmakta; diger yandan c¢esitlilik arttik¢a
biitiinlesme ihtiyacinin da artmakta oldugunu
belirtmektedirler. Bu noktada, yoOnetim ve
orgiit kuraminda yer alan “Durumsallik
Yaklagim” g¢ergevesinde yapilan g¢aligmalarin
bulgularindan yararlamlabilir. Buna gbre bir
orgiitteki - farkli  birimlerin  yOneticilerinin
zihinsel ve duygusal egilimleri arasindaki
farkliliklar —ki bunlarin bilyitk dlgiide kiiltiirel
gesitlilikten kaynaklandigini  varsayabiliriz-
farkilagma kavram ile ifade = edilirken;
orgiitteki birimler arasindaki yardimlagmanin
niteligi, isbirligi ve koordinasyon diizeni
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biitiinlesme olarak tanimlanabilir (Kogel, 2003,
5:296-297). Ote yandan farkhilagma ile
biitiinlesme  birbirini  olumsuz  yonde
etkileyebilmektedir. Birbirlerine bagli Orgiit
birimleri  arasindaki  farklilagma  oram
yiikseldik¢e, bunlar arasindaki biitiinlesmeyi
saglamak da giiglesecektir (Dinger, 1992,
$:121). Dolayisiyla ©rgiit ybnetiminin, bir
yandan kiiltiirel c¢esitliligin yarattifn olumlu
farkliik etkisini artirirken, diger yandan
biitlinlesme  ¢abalarina  afirhk  vermesi
gerekecektir.

Appelbaum, Shapiro ve Elbaz, (1998,
s:211), ticari kiiresellesme ve teknolojik
gelismelerin, Orgiitlerde kiiltiirel gesitlilige
sahip is/gorev gruplarim giderek
dikkat  c¢ekmektedirler.
Farkl kiiltiirel alt yapilardan gelen bireylerin,

ister yerel, ister uluslar arasi ister
¢okuluslu/kiiresel ~ bir  orgiitte - Dbirlikte
¢ahsmalarinin  gerektirdigi igbirligi cabasi

giiniimiizde biiyilk 6nem tagimakla birlikte;
yazarlar, bu tiir gruplarin iiyeleri arasindaki
catigmalarin  ¢6ziimiinde, salt = geleneksel
gatisma ¢ozme ySntemlerinin-uzlagtirma, ikna
etme, giic kullanma, problem g¢bzme vb.-
yetersiz kalacagini 6ne siirmektedirler. Burada
yonetimin,  kiiltirel  gesitliligin  yaratug:
olumsuzluklari gidermeye calismak yerine,
iistiinliiklerini ©n plana ¢ikarmasi gerektigi
belirtilmektedir.

Cokuluslu/kiiresel isletmelerde
iletisim konusunda kargilasilan  sorunlar
arasinda “kiiltiirel ¢esitlilik” Onemli bir yer
tutar, Bir isgéren grubunun kiiltiirel yapisi ve
ozellikleri hakkinda eksik Dbilgilendirme;
yonetimin, performansa iligkin bilgileri dogru
degerlendirme, Slgme ve genel olarak karar
verme siirecinde yanliy yargilara varmasina
neden olmaktadir (Akova, 2000, s:2; Deniz,
2000, s:73); ¢ogu ¢okuluslw/kiiresel isletmede,
kiiltiirel ~ ihtiyaglarin  farklihgindan  Otiirii
galiganlarin performanslarim degerlendirmede
giicliiklerle  kargilagiimaktadir.  Ornegin
Amerikalilar performans  sonuglarinin
dogrudan, Asyalilar ise genellikle daha dolayl
yollardan bildirilmesini tercih etmektedirler.
Bu yiizden ¢okuluslu/kiiresel bir isletmenin
biitiin boliimlerinde ya da bagh kuruluslarinda



uygulanabilecek standart bir performans
degerlendirme sisteminin geligtirilmesi
gergekei olmayacaktir (Arslan, 2001, s: 186).
Farkli kiiltirlerden gelen insanlarin
kargilikli etkilesim kurma siirecine iligkin
olarak farkli anlayiglara ve farkli diyalog
sekillerine yatkin olmasi da, ozellikle yiiz yiize
iletisimin  gii¢likle yapilmasina  neden
olabilmektedir (Karoc-Kakabadse ve Kouzmin,
2001, s:5). Yapilan bir ¢aligmada, konaklama
sektoriinde faaliyet gisteren ve ozellikle
homojen bir iggiicii ile c¢aligma geleneginin
yaygin oldugu orgiitlerin ¢ok kiiltiirlii  bir
yapiya gecmeleri halinde, yéneticiler ile astlan
" veya es diizeydeki caliganlar arasinda, kiiltiirel
gesitlilikten kaynaklanan iletigim gii¢liiklerinin
yasandig1 ortaya cikmugtir. Farkli . kiiltiirlerin

anlagilmas1  konusunda isteksizlik ya da
deneyimsizlik sdz konusu oldugunda; bu
kigileri yonlendirme, glidiileme ve

ddiillendirmede kullanilan yonetsel araglar ve
teknikler etkili olamamakta ya da ¢aliganlarin
tatmin edilmesi, son derece karmasik ve
¢ziimii gii¢ bir sorun halini almaktadir (Lee ve
Chon, 2000, s:126; Jackson ve Bak, 1998,
$:282; D’iribarne, 2002, s:243; Uysal, 1994,
5:8).

Hatirlanacagr gibi, birinci yaklasimda
kiiltiirel gesitlilik onemli bir rekabet iistiinliigii
olarak gorillmekte ve stratejik acidan
desteklenmekteydi. Burada ise en temel
farklilik, kiiltiirel gesitliligin Ustiinliikleri kadar
—hatta bazen onlardan da oncelikli olarak-
sorunlarimin  dikkate alinmast gerektigidir.
Omegin Higgs (1996, $:39), hemen hemen tiim
¢okuluslu  orgiitlerin,  kiiltiirel ~ gesitliligi
rekabetgi iistiinliigii elde etmede istiinliikten
ziyade ©6nemli bir giicliik olarak gordiiklerini
One siirmektedir. Fleury (1999, s:109-114)’nin
aragtirmasi, bu farklilig aciklamay1
kolaylagtiracaktir, Yazara gore, Brezilyah
isletmelerde zaten tamamiyle farklilasms bir
kiiltiirel yapr varhfimi korumakla birlikte,
kiiltiirel] ~ cesitlilik yonetiminin  giindeme
gelmesi ya da agirlik kazanmasti, ancak kiiltiirel
gesitliligin bir sorun olmaya basglamas: ile s§z
konusu olmustur. Bu konunun aciliyet
kazanarak Oncelige alinmasi ise daha ¢ok,
farkli yeteneklerin gelistirilmesi yolu ile

- duygusunun
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rekabetci tistlinliigiin kazanmlacaginin
anlagilmasindan kaynaklanmaktadir.

3.3. Kiiltiirel Cesitlilizin Baskin Orgiit
Kiiltiirii ile Eritilmesi Gerektigini Savunan
Goriigler

Bazi  yazarlar, kiiltirel c¢egitlilik
ybnetimini, bir orgiitte farkli uluslardan ve
farkli Kkiiltiirlerden gelen bireylerin birlikte
rahatgca  ¢aligabilecekleri ve  farkliliklarin
hissedilmedigi  “ortak bir kiiltiir” yaratma
gabasi olarak gormektedirler (Diiren, 1999,
$:23). Kidger (2002, s:81-82) ozellikle
¢okuluslu ya da uluslariistii faaliyet gosteren
orglitlerin  hedeflerinden birinin de, tiim
kurulusu —merkez ve bagli birimleri ile- i¢ine
alan ortak bir kiiltiirel kimlik ve amag
yaratilmasi oldugunu
belirtmektedir. Benzer sekilde Kutal ve
Biiylikuslu (1996, s:156-157) da, 1980’lerden
bu yana, bircok ¢okuluslu igletmenin, rekabet
Ustiinliigli saglamak amaciyla “giiclii drgiit
kiiltiirii” yaratmaya caligtiklarim
belirtmektedir. Bu goriise gore, kiiresel ¢apta
biitiinlesmis olan bu tiir biiyiik orgiitlerde,
Orglit  kiiltiirli, farkli {ilkelerdeki kisilere,
digerleri ile yeterli Sl¢lide birlik duygusunu
veren ve kurumsal baghilipi saglayan bir
mekanizma sunmalidir,

Bu goriis c¢ercevesinde, “kiiltiirel
kontrol” kavramindan da sz edilebilir.
Omegin Japon gokuluslu 6rgiitlerinde kiiltiirel
kontroliin yaygin oldugu ve bagli kuruluslarin
Orgiit kiltiirti aracilifiyla kontrol edildikleri
One siiriilmektedir. Ouchi (1981), kiiltiirii bir
klana benzetmekte ve giiven,birbirini anlama
ve yakinlik olmak iizere ii¢ sosyal unsurundan
stz etmektedir. Buna gore, tiim orgiit iyeleri
ortak sosyal degerler etrafinda
toplandiklarinda, kontrol de daha rahat
saglanabilmektedir. Benzer bir bakig agisiyla,
temel Orgiitsel kontrol kaynaklarindan biri
olarak, biitiinsel felsefenin (&rgiit felsefesinin)
benimsetilmesini  gosteren kaynaklara da
rastlanmaktadir (Kranias, 2000, s:640; Kutal ve
Biiyiikuslu, 1996, s:168).

Bu agiklamalar, bizi “ortak bir orgiit
kiiltiirii yaratma” diigtincesine gétiiriir ve orgiit



icindeki kiiltiirel farkhliklarin/gesitliligin  bu

kiiltiirel doku icinde eritilerek
biitiinlegtirilmeye ¢ahgildifn  bir yaklagimu
vurgular. Shepard (1964) da, Orgiitlerde

bireyler arasindaki benzerliklerin, dayamgmayx,
baghiligi ve grup basarisim artirmada yardimci
oldufunu  savunmaktadir  (Dadfar wve
Gustavsson, 1992, s:83)

Orgiit kiiltiirii, en 6zlii tanimyla, orgiit
iiyelerince paylagilan ortak tarihe, degerlere ve
kurallara isaret eder ve her Orgiitiin
digerlerinden kiiltiirel olarak farklihifim ifade
eder (Arslan, 2001, s:178). Orgiit kiiltiiri ve
onun belirleyici unsurlan iizerinde daha
pragmatik tamimlar da yapilmaya baslanmistir.
Buna gore orgiit kiiltiiriiniin kapsarm, veri bir
iilkedeki igletmelerin ticari faaliyetlerini
belirleyen ve davraniglanim gekillendirmede
yardimci olan tutumlar, degerler ve normlar
olarak da ifade edilebilir (Randlesome, 2002,
$:66). Farkli kiiltiirel alt yapilardan gelen

sonucu olarak, diger orgiitlerden farkli, ancak
kendi iglerinde gorece ortak olan bir inang ve
degerler sistemi olugtururlar (Seymen ve Bolat,
2002, s:37). Orgiit kiiltiirii, cahsanlan ortak
degerler etrafinda biitiinlestirdigi igin, kabul
edilebilir davramg kahplart icinde hareket
edebilmelerini saglar ve aktarilabilir bir bilgi
birikimi olusturur.

Daft (2003, s:441), yonetim ve Orgiit
kuramlarinm ¢ogunlukla isgbrenlerin i§ ve tzel

yasamlarinda benzer degerleri, inanglart,
diirtiileri ve davramglart paylastifim
belirtmektedir. Bu kuramlar, bir o&rgiitiin

iiretken -olabilmesi ve etkin galigabilmesine
yardimci olacak bir davramglar dizisi (kalibi)
oldugunu ve buna tiim iggorenlerin uymasi
gerektifini One siirer.

Orgiit  kiiltiiri  yardimiyla  kiiltiirel
cesitlilifin basartyla yonetilmesine iliskin en
bilinen Orneklerden biri, Z Teorisidir.
Quichi'nin gelistirdigi “Z Teorisi”, Japon ve
Amerikan isletmelerinin farkl yaklagimlartnin

bireyler, bir

grup olusturmanin dogal bir

Tablo 1: Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimine iligkin Orgiitsel Stratejilerin Kargilagtirilmas:

Orgiitlerin Tipi Orgiitte Kiiltiirel Kiiltiirel Cegitliligin Stratejinin Olas1 Ciktilar1 | Algilama
Cesitliligin Algllanma Etkisini Yonetme ve Strateji
Etkisi Stratejist Sikhzi
Smnirh: Etkisiz: Farkliliklarin Géz Ardi Sorunlar:

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

edilmemektedir, orgiitteki etkisi goz ardi

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

Bizim yolumuz en | Kiiltiirel gesitlilik, Orgiitte kiiltiirel gesitlilik Kiiltiirel gegitlilik azaldikga | Yaygin
iyi yoldur. orgiit agisindan kaynaklan ve bunlarin sorunlar azalacaktir;

sorunlara neden etkileri en aza indirilmeli, tistiinliik yaratma olasilif

olacaktir. miimkiinse tek-kiiltiirlii bir | gbz ard1 edilecek ya da yok

isgiicii secilmelidir. sayilacaktir; sorunlar
kiiltiire baglanir.
Bazi Sorunlar ve Cok
Sinerjistik: Potansiyel Olumlu ve Farkhliklart Yonet: Sayida Ustiinliik:
Olumsuz Etkiler: Kiiltiirel gesitliligin orgiite

Bizim ve onlarin Kiiltiirel gesitlilik, Orgiit fiyelerini kiiltiirel saglayacag iistiinliikler Cok
yollarimn orgiit agisindan aym farkhliklan anlama yoniinde | ortaya gikarlacak ve fark | yaygin
kombinasyonu en zamanda hem sorun egit ve bu farklihklan 6rgiit | edilecektir; bazi sorunlar degil
iyi yol olabilir. kaynagi hem de i¢in avantaj yaratmada yasanmaya devam

tistiinliik kaynag1 kullan, edecektir ve yonetilmelert

olabilir. gerekecektir.

Kaynak: Higgs, 1996, s:39.
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bir sentezi olarak kabul edilmektedir. Biiyiik
farkliliklar gosteren kiiltiirel dokularnna karsin,
ABD’de faaliyet gosteren Japon igletmelerinin,
ne tam Japon ne de tam Amerikan tarzi
olmayan tigiincii bir yonetsel yaklagim tiirii ile
basanh olduklan ortaya c¢ikmustir. Z tipi
isletmeleri farkli kilan, degisik iki Kkiiltiirden
gelen calisanlara sahip olmasina karsin, herkes
tarafindan benimsenen ortak degerlerden bir
birlik, beraberlik ve uyumun- saglandig1 ortak
bir felsefenin yaratilmig olmasidir (Diiren,
1999, 5:22).

Orgiitsel kiiltiir ulusal kiiltlirden g¢ok
farkhidir; bunun nedeni, ilkinin yalnizca normal
olarak bir &rgiitiin tiyesi olma siirecinde yani
gecici, digerinin ise bir ulusun iiyesi olma
nedeniyle kalici olmasidir. Hofstede’e gore
{1994), bu nedenle ¢ahisanlarin Kkiiltiirel
degerleri degistirilemez; ancak orgiitsel kiiltiir,
orgiitte edinilen bir takim degerlerden ziyade
uygulamalardan olustugu igin, bu uygulamalan
degistirerek bir olgiide  yonetilebilecektir
(Mwaura vd., 1998, s:213). Ornegin, isgiicii
saglama ve secgim siirecinde orgiitiin inang ve
deger yargilarina uygun adaylann segilmesi;
aynica uygulanacak egitimler, etkili liderlik ve
iletisim yoluyla, bireylerin Orgiitiin kolektif
kiiltiiriine  ayak  uydurmasimn  miimkiin
olabilecegi  savunulmaktadir (Kutal ve
Biiyiikuslu, 1996, s:157).

Kiiltiirel ¢esitlilik yOnetimine iligkin
olarak buraya kadar ele ahman ¢ farkh
yaklagim, Adler tarafindan (1983) yapilan
kargilagirmah  bir analiz yardimyla Tablo
1’deki sekilde 6zetlenebilir,

Tablo 1'den de goriilecegi gibi, bu
analizde, “sinirli” yaklasim ile, “etnosentrik”
yaklasim, kiiltiirel cesitliligi goz ard1 eden ya
da en aza indirgemeye cahisan ve baskin
kiiltiire agirhk veren yaklagimlardir.
“Sinerjistik” yaklasimda ise kiiltiirel gesitlilik
hem bir iistiinliik olarak goriilmekte hem da
yaratacafl sorunlann - giderilmesi iizerinde
durulmaktadir.

3.4. Orgiitlerde Evrensel Kiiltiirel Deger-
lerin Benimsenmesini Savanan Goriisler

Cokulushw/kiiresel isletmelerde, kiiltiirel
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bir birlik ya da tek/ortak/baskin kiiltiir
olusturmak yerine, orgiitlerde evrensel kiiltiirel
degerlerin benimsenmesini savunan yazarlann
goriigleri lizerinde de durulabilir. Omegin
Elger ve Smith (1995), isletmelerde sistem
standartlann ve ekonomik etkinlifin kiiltiirel
cesitliligin  istiinde  oldugunu  savunan
“kiiltiirsiizliik (orijinal terim: culture-free)”
tezine karsi ¢ikmaktadirlar (Canen ve Canen,
1999, 5:4).

Bu noktada, Trompenaars’in Kkiiltiirel
boyutlanindan biri olan “evrensellik” boyutu
tizerinde durulabilir. Buna gore evrensellik,
insanlarin beliri  kurallarin  ve dogrularin
kesinlikle tamimlanabilir ve her yerde
uygulanabilir olduguna inanmalann anlamina
gelmektedir. [s diinyasinda ise evrensellik,
bicimsel (resmi) sozlesmeler ya da anlagmalar
yoluyla tamamen yasal perspektife uygun olma
olarak da bilinir ve standartlann agihkta
oldugu yonetsel uygulamalann akla getirir
{Luthans vd., 1995, s:6/11).

Bu yaklasima gore, farkh Kkiiltiirlerden

gelen calisanlarin olusturdugu
cokuluslu/kiiresel isletmelerde, kiiltiirler {istii
(ortak  insani) degerlerin  vurgulanmasi

gerekebilmektedir. Ornegin bu yolu tercih eden
isletmeler, yoneticilerini sistematik olarak bir
araya getirmekte veya rotasyon yontemiyle
lilkeden iilkeye dolagtimaktadirlar. Bdylece
orgiit kiilttirti, kidltiirler iistii nitelik kazanan
yoneticilerin uyumlastirma islevi yardimyla
gliclenerek, orgiitlerde farkhliktan kaynaklanan
sorunlar en aza indirgenebilmektedir (Diiren,
1999,5:23).

Boyacigiller ve Adler (1991), orgiitsel
davrams modellerinden ¢ofunun ABD’de
gelistirilmis oldugunu ve bunlanin genellikle
bireyleri, icinde bulundukiann  iilkenin
kiiltiriinden bagimsiz bir bicimde ele
aldiklarin1  belirtmektedir. Bu bakis agisi,
orgiitsel davramis modellerinin  evrensellik
ilkesine uygun olarak benimsendigi anlamina
gelir; baska bir deyisle bir lilkede gelistiriten
modellerin, diger iilkelerde de aymi sekilde
gecerli oldugunu varsayar. Bodur ve Kabasakal
(2002, s:6), cahismalannda, evrensellik ilkesine
karst c¢ikan az sayida  aragtirmacinin
bulundugunu ve bunlann, genel olarak




herhangi bir kiiltiir igin gecerli olan orgiitsel

kuramlarin birgok bakimdan diger kiiltiirlere

uymadi@ini savunduklanm belirtmektedir.

3.5. Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimini Agirhklh
Olarak Bir Insan Kaynaklari Program ya
da Stratejisi Olarak Ele Alan Goriigler

llgili yazinda, orgiitlerde kiiltiirel
cesitliligin etkin yonetimini saglamak amaciyla
olugturulan program Orneklerine ve tnerilerine
de rastlanmaktadir. Bu tiir programlanin en
oénemli Ozelligi, insan kaynaklann birimlerine
o6nemli sorumluluklar yiiklemesi ve cagdag
yonetim  tekniklerinden  bilyilkk  dlgiide
yararlanmasidir. Hizmet igi egitim programlan
ile ¢ok kiiltiirlii iggticiine ulasilmas: gerektiZini
vurgulayan (Foxman ve Polsky, 1989) ve bu
programlar yardimiyla farklh kiiltiirden gelen
insanlarin ise nasil yaklagtiklan, nasil/ne ile
motive  edilebildikleri, tutumlan, deger
yargilan vs. Ogrenilebilecegini belirleyen
caligmalara da  rastlanmaktadir  (Peppas,
2001,5:60). Arastirmalar, ozellikle yurtdisi
gorevlendirmelerde, motivasyon ve gidis
oncesi hazirhk programlannm, kiiltiire] uyum
tizerinde olumlu etkisi oldugunu
gostermektedir (Simeon ve Fujiu, 2000, 5:596).
Bazi ¢aligmalarda ise (Marchese, 2001, s:1/3),
tektipliligin kaldinlmas1 ve kiiltiirel farklihiga
sahip caliganlann giiclendirilmesine yonelik
insan kaynaklan programlan &nerilmekte; bu
programlanin bagans1 ise, farkll Kkiiltiirlere
mensup  bireylerin ihtiyaglanna ve bakig
acilanna uygun insan kaynaklan
uygulamalaninin gergeklegtirilmesi ile miimkiin
olabilmektedir (Krishnan, 2001, s:1/3).

Konuya iligkin somut bir ¢rnek vermek
gerekirse; diinya c¢apinda ¢ok genig bir {iriin
yelpazesinde iiretim ve satig yapan ve 500
isletmeyi biinyesinde barnndiran Unilever’in
kiiltiirel ¢esitlilik programi uygulamas: ele
alnabilir. Unilever her yil diinyanin dort bir
yaninda ¢aligmak iizere, sirket beklentilerine ve
politikalarina uygun yoneticiler yetistirebilmek
amaciyla bir kolej agmigtir. Burada yetigenler,
farkl1 kiiltiirlerden gelen 25-30 kisilik gruplara
aynlmakta ve boylece degisik Kiiltiirel
birikimleri olan Kkisilerle birlikte ¢alimalan

AN
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saglanmaktadir (Kegecioglu, 1998, s:62). IBM,
Hewlett-Packard vb. ¢ok sayida biiyik *ve
cokuluslu isletme de, kiiltiirel cesitliligin
yonetimine  doniik  benzer  programlar
olusturmaktadirlar. Bu tiir programlar, mevcut
iggorenlere, etnik, irksal ve-cinsiyete doniik
farkliliklara sayg1 gostermeyi 68retme, onlann
ise alinmasi, egitimi ve calisinlmalarina
yonelik ¢abalann yonetilmesini kapsamaktadir
(Daft, 2003, 5:438).

Kiiltiirel cesitliligin artmasi,
yoneticilerin ortak amaglara ulasabilmeleri
acisindan, birbirinden ¢ok farkli insanlan
nasil yonetilebilecekleri konusunda bilgi ve
anlayisa sahip olmalann gerektirmektedir.
Kiiltiirel ¢esitlilige sahip bir isgiicii ile caligan
yoneticiler, farkli isgorenlerin ihtiyaglan ile
degerlerini uyumlagtiracak g¢esitli yonetim ve
orgiitsel davramg tekniklerini  kullanmak
durumundadirlar (Wright ve Noe, 1996, s:23).
Ailen (1991, s:1/5), yoneticilerin bunu insan
kaynaklan uygulamalan aracilifiyla
Ofrenmeye caligtiklarim belirtmektedir.
Yazaragtre, cok Kkiiltiirlii bir orgiit yapisina
gegis, zar-an, destek ve siklikla uzman yardim
gerektirmektedir ve iggorenlerin ige iligkin
karsi-kiiltiirel egitim almalan, onlar agisindan
¢ok onemlidir.S6z konusu programlardan birini
olugturan temel faaliyet alanlan Sekil 1
yardimiyla drnek olarak gosterilebilir.

3.6. Diger Goriigler
Konuya iliskin olarak, yukanda
tzetlenen  goriiglerin @ diginda  yapilan

degerlendirmeler de bulunmaktadir. Bunlar
ilgili yazinda daha simirhi sayida bir destege
sahip olduklanindan dolayi, “diger” bash@
altinda toplanarak agafidaki sekilde
incelenmeleri uygun goriilmiigtiir.

Baz1 yazarlar (Burke, 1983), kiiltiirel
cesitlilik yonetimini yerel orgiit yonetimi ile
kargilagtirmali olarak incelemekte ve  bu
kavrarm bir “karsi-kiiltiire] ySnetim” ya da
“kiiresel yonetim” olarak ifade ederek yerel
orgiit yonetiminden ayirmaktadirlar. Buna
gore, orgiitlerde insan davraniglaninin iilkeler
ve kiiltlirler ¢ercevesinde karsilagtinlmasi ve
yerel Grgiit yonetiminin kapsaminin, farkl iilke
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Sekil 1:Bir Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimi Program Orneginin Igerigi

ya da kiltiirlerden gelen ¢alisanlarla uluslar
arast ya da cokuluslu etkilesimi saglayacak
olgiide gelistirilmesi, kiiltiirel ~ ¢esitliliin
yonetilmesi  i¢in  yiiriitiilmesi ~ gereken
¢abalardir (Miroshnik, 2002, s:531).Burada
kiiltiirel cesitlilik yonetiminin kiiresel orgiit
yonetiminin bir pargasi olarak ele alindif da
diisiiniilebilir.

Bazi yazarlar ise kiiltiirel cesitliliin
bireysel bazda dikkate alinmasi gerektigini

savunmaktadirlar.  Buna  gore,  kiiltiirel
gesitliligi  yonetmek amaciyla  yiiriitiilen
faaliyetlerin ve - olusturulan programlarin,

kiiltiire] farklilifa sahip isgdrenlerin tiimiine
yonelik  biitiinsel ¢abalar yerine Dbireysel
bazdaki (kisiye yonelik) cabalan igermesi
gerekmektedir. Bu yazarlara gore,
iggorenlerdeki farklihiklar idrak etmeye ya da
degerlendirmeye odakl olan ve bireysel tutum
ve davramglarla  ilgilenen  programlar
geligtirilmeli; 6te yandan kurumsal / drgiitsel
kiiltir yerine bireysel bazda kiiltir ve
etkilesime agirlik verilmelidir. Bunlara ydnelik
en onemli elestiri ise, kiiltiirel ¢esitlilige sahip
gruplarla, ozellikle uzlasma ve iletigim kurma
becerisini. kapsamamalandir (Galagan, 1991,
5:3/9).
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Ayrica bazi kaynaklarda, kiltiirel
gesitlilik yonetimine iliskin olarak gelistitilmis,
kapsaml ve sistematik  modellere
rastlanmaktadir. Omegin “Australian College
of Applied Psychology” tarafindan (2002)
gelistirilmis olan bir “Kiltirel Cegitlilik
Yonetimi Modilid”, bu tiir bir caligmaya iligkin
olarak bir fikir verebilir. Tablo 2’de bu modiile
iligkin agiklamalar yer almaktadur.

Goriildiigii gibi, aym zamanda bir
egitim modilii olarak gelistirilmis olan bu
program, igletme yoneticileri igin de dnemli bir
kilavuz program olarak kullanilabilir.




Tablo 2:Bir Kiiltiirel Cesitliiik Yonetimi

Modiilii
. HM42  KULTUREL  CESITLILIK
YONETIMI MODULU

Bu modiil, &grencilerin, kiiltiirel gesitliligin
kapsaminl, endiistri, i§ yeri ve ySnetim iizerindeki
etkilerini anlamalarinl saflayacaktir. Bu modiilde
kiiltiirel gesitlilige ve dil farklihiklarina sahip galigma
ortamlarinda  etkinligin = nasil  saglanabilecegi
aragtirtlmakta ve bunu bagarabilmek igin gerekli
beceriler sorgulanmaktadir,

Modiil Yardimyla Elde Edilecek Olan Bilgiler

- Etnik ve kiiltiirel gesitlilik ile karakterize edilen
Orgiitlerin  ybnetimine iligkin, yasal, sosyo-
kiiltiire] ve diger g¢evresel konularin ya da
sorunlann tanimlanmasi;

Etnik ve kiiltiirel gesitlilife sahip orgiitlerin

ayirt  edici  dzelliklerinin, bu tiir Orgiitler

tarafindan  sunulan orgiitsel ve bireysel

olanaklarin ve bunlara nasil ulagilabileceginin

ortaya konulmast;

Emik ve kiiltiirel gegitlilige iligkin potansiyel

drgiitsel sorunlann  degerlendirilmesine ve

¢Oziimiine ybnelik stratejilerin ve .eylemlerin

belirlenmesi .

Modiil Kapsaminda_{ncelenecek Dersler (Konu
Bashiklary)

o Kiiresel Yoneticiler, Kiiresel Vatandaslar

* Sosyo-Kiiltiirel] Kuramlar

» Orgiitsel Cesitliligin Analizi

o Isgiicii Cegitliliginin Analizi

» Kargi-Kiiltiirden Ydnetici

* Insan Kaynaklan Ynetimi

& Cokkiiltiirlii Bir Tak:min Yénetilmesi

s Kiiltiirlerarast lletisim

= Orglitsel Iletisim ve Cesitlilik

* Miisteri Hizmetleri

» Orgiitsel Degisim Stratejileri

e Omek Olaylar

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

SONUC

Kiiresellesme olgusu, orgiitlerde isglicii
gesitliliginin  “ktiltirel” agidan roliinii  ve
Onemini  artirmaktadir.  Faaliyet alanlan
acisindan sinirsiz bir alanda hizmet sunan tiim
orgiitlerde  kiiltiirel c¢esitlilik konusu, son
yillarda giderek daha g¢ok caligmanin icerigini
olugturmaktadir. 21.ylizyihn is diinyasim

AN
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biiyiik dlglide etkileyecegi ongortilen kiiltiirel
igglicti ~ cesitliligi, orgiitlerin ~ yénetim
tarzlannda, davramig kaliplarinda, iletigim
sekillerinde ve genel olarak bireyler arasindaki
calisma iliskilerinde biiyiik 6lciide etkili
olabilmektedir. Bu nedenle kiiltiirel gesitliligin
orglitsel/yonetsel boyutlarinin iyi anlasilmasi
gerekmektedir. {lgili yazinda buna iligkin
gesitli tipolojilerin var oldugu ve bunlarin
biiyiik olgiide ayrintili ampirik ¢alismalardan
elde edildigi bilinmektedir.

Ote yandan diinya dlceginde orgiitlerde
giderek artan kiiltiirel gesitliligin etkin bicimde
yonetilmesi gerektifi de aciktir. Bu konuda
yazinda birbirinden farkli bakig acilan ile
kargilasilmig olup, makalede bunlar
stmflandinlmaya ¢aligilmaktadir. Bir grup
yazar, kiiltiirel cesitliligin cagimiz orgiitleri
icin Onemli bir rekabetci iistiinliik araci
oldufunu ve bu nedenle desteklenmesi
gerektigini One sfirer. Bundan kismen farkh
olan diger bir bakis acisi ise, kiiltiirel
cesitliligin dstiinliikleri kadar sakincali yanlan
da oldugunu ve bir sorun kaynagi olarak da
degerlendirilmesi gerektigini ©ne siirer. Bu
goriigteki  yazarlar, orgiitsel sistemlerin ve
uygulamalann, kiiltiirel gesitliligin potansiyel
tistinltklerini en st diizeye ¢ikaracak,
sakincalanini da en aza indirgeyecek sekilde
yapilandinlmasint  6ngormektedir.  Diger
yandan orgiit igindeki kiiltiirel gesitliligin ortak
ya da tektip bir kiilttirel doku icinde
eritilmesini savunanlar ya da bunun tam tersine
olarak ¢okkiilttirliiligiin yerine evrenselligi
Onerenler de bulunmaktadir. Bir diger
yaklasim, kiiltirel cesitliligi bir insan
kaynaklar1 programi ya da stratejisi olarak
gbérmek ve buna iliskin sorumlulugu agrlikls
olarak insan kaynaklart birimlerine vermek
olarak agiklanir. Makalede de 6zetlendigi gibi,
yapilan siniflandirma iginde tek basina bir alt
baghk olusturamayan ve sinirli kaynakla
desteklenebilen goriiglere de “diger” alt
bashiginda topluca yer verilmistir. Bunlar
sirasiyla, kiiltiirel gesitlilik yonetiminin kiiresel
yonetimin bir parcasi olarak kabul edilmesi ile
yalmzca bireysel bazda faaliyetler iizerinde
yogunlagmasidir. Son olarak, bazi kaynaklarda
kiiltlirel gesitlilik yonetimine iliskin kapsaml


http://www.acap.edu.av/rnisc/Managing-

ve sistematik = modeller Onerildigi de
goriilmektedir.

Bu cahsmada ana amag, orgiitlerde
kiiltiirel ¢esitliligin etkin yonetimine iligkin bir
vazinsal derleme yapmaktir. Bu konuyla ilgili
aragtirmacilar ve wygulamacilar, yukanda Gne
siiriilen bakig acilan cercevesinde ampirik veya
kuramsal degerlendirmeler yapabileceklerdir.
Buradan  hareketle, orgiitlerde  kiiltiirel
cesitlilik, boyutlar1 ve yonetimine iligkin olarak
cahismanin antolojik agidan bir katk: saglamas
ve aragtirmacilar igin sistematik bir bilgi temeli
olugturmasi arzu edilmektedir.

Ote yandan sonug niteligi tastyan genel
bir degerlendirme yapilmak istendiginde,
Orgiitlerde kiiltiirel gesitliligin etkin bir bigimde
yonetilebilmesi igin, bu ¢ahgmada yer verilen
farkh bakis acilarimin olumlu ve olumsuz
yonlerinin irdelenerek orgiite 6zgii bir “kiiltiirel
cesitlilik yonetimi modeli”nin geligtirilmesinde
yarar vardir. Boyle  bir modelin
gelistiriimesinde dikkate ahnmasi gereken i¢ ve
dis ¢evre unsurlan ile modelin kapsamm ve
agamalan ise, bu ve benzeri cahgmalardan elde
edilecek bilgiler 1513inda farkh bir ¢ahgmanin
konusunu olugturacaktir.
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