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Tiilin TUNC"
Rana OZEN KUTANIS?

RUS ORGUT KULTURU: KULTUR, YONETIM, LIDERLIiK VE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINDE DEGiSiM BAGLAMINDA BiR
DEGERLENDIRME

Ozet

Cografi biiylikliigl, niifusu, dogal kaynaklarimin zenginligi, giderek biiyiiyen bir
pazar olmasit ve Ozellikle son ylizyilda gegirdigi tarihsel, siyasi, kiiltiirel ve
ekonomik degisimin etkileri agisindan Rusya, son derece ilgi ¢ekici bir iilke
konumundadir. 19. yiizyilin basglarinda komiinizmin kabulii ile baslayan siyasi ve
tarihsel degisim, beraberinde kiiltiirel ve ekonomik degisimi de getirmis; bu
degisim, c¢esitli formlardaki is ve Orgiitsel yasamda ve Orgiitsel davranista
yansimalarini bulmustur. Rus milli kiiltiirii, bu hizli degisim ortaminda ge¢misin
gelencksel degerleri ve bugiiniin kapitalist degerleri u¢ noktalar1 baglaminda
paradoksaldir. Bu c¢alismada; Rusya’nin tarihsel gelisimi igerisinde milli
kiiltiirinlin genel goriiniimii, bunun Grgiit kiiltlirli ve orgiitsel davranigsa yansimalari
donemler itibariyle degerlendirilerek, insan kaynaklari, yonetim ve liderlik alanlar
baglaminda gesitli goriiniimleri ortaya konulmaya ¢aligilmstir.

Anahtar Kelimeler: Rus kiiltiirii, insan kaynaklari yonetimi, yonetim, liderlik,
orgiit kiiltiiri.
RUSSIAN ORGANIZATIONAL CULTURE: AN EVALUATION IN THE

CONTEXT OF CHANGES IN CULTURE, MANAGEMENT,
LEADERSHIP, AND HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Abstract

In the aspects of its geographical size, richness of natural sources, being a growing
market and especially by the recent historical, political, cultural and economical
changes in the last century, Russia is in a position of exceptionally striking country.
Historical and political changes, started in early 19th century by the adaption of
communism, has ended up with some cultural and economical changes; these
changes have their reflections in various forms of business and organizational life
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and organizational behaviour. In its highly changing environment, ‘’Russian
National Culture”’ is paradoxical in the aspect of the past traditional values and
today’s end point capitalist values. In this study, we evaluated the general
appearance of Russia’s national culture by periods, in the aspect of its reflections
over organizational culture and organizational behaviour, within the context of
Russia’s historical evolution, and tried to reveal its effects on human resources,
leadership and management.

Keywords: Russian culture, human resource management, management,
leadership, organizational culture.

GIRIS

Bering Bogazi’ndan Japonya’ya kadar 17 milyon kilometrekarelik bir alana yayilan
Rusya Federasyonu, cografi anlamda diinyanin en biiyiik tilkesidir. Petrol, komiir, dogalgaz gibi
dogal zenginliklere sahip olan bdylesine genis bir cografyada ¢esitli 1rk, din ve etnik kimliklere
ait 140 milyon civarinda niifus yasamaktadir. Yaridan ¢ogu sehirlerde olan bu niifusun egitim
diizeyi yiiksek olmakla birlikte, niifus artis hizinin negatif olmasi bir dezavantaj olarak
goriilmektedir. Ote yandan, iilkenin i¢ iiretimi kalite ve miktar yoniinden genel tiiketimin
taleplerini karsilayamadigindan, ithalat artmaktadir. Orta smifin giderek zenginlesmesi ve
genislemesi, tiiketim aligkanliklarinin degismesi ve bu yoniiyle batililagmasi, bu pazarin
onemini giderek arttirmaktadir (ITKIB Genel Sekreterligi, 2012).

Denebilir ki, Rusya Federasyonu’nun cografi biiylikliigii, zengin dogal kaynaklari, is giicii ve
potansiyel tiiketicileri, bu {ilkeyi batili is ortaklar: i¢in bir ilgi odag: haline getirmistir. Bununla
birlikte, Rus is ¢evresi olduk¢a karmasiktir ve milli kiiltiirii de Avrupa kiiltiirlerinden farklidir
(Balykina, 2013).

Yabanci yazinda, Rus orgiit kiiltlirlinii odaga alan ¢esitli ¢alismalar (Abe ve Iwasaki, 2010;
Andreeva ve Ichilchik, 2011; Ardichvili vd., 2006; Fey ve Denison, 1998, 2000; Fey ve Mills,
2007; Fey ve Shekshnia, 2010; Hellevig, 2012; Heusala, 2005; Gilbert, 2001; Grachev ve
Bobina, 2006; Gratchev vd., 2007; Ridgley, 2009) bulunmaktadir. Bu ¢alismanin, Rus milli
kiiltiiriinli, gegmisten bugiine degisimini ve nedenlerini, bunun Rus o&rgiit kiiltiiriine
yansimalarini ve 6zellikle insan kaynaklar1 yonetimi, yonetim ve liderlik agisindan sonuglarini
odaga almasi dolayisiyla yazina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

1.Rus Kiiltiiriiniin Tarihsel Gelisimi ve Temel Ozellikleri

Genel olarak bakildiginda, Rusya’da modern toplum kiiltiirii su {i¢ faktor tarafindan belirlenir
(Grachev ve Bobina, 2006):

1. Geleneksel ozellikler,

2. 20. Yiizyil totaliteryanizminin etkileri,

3. 1990’larda ve 2000’lerin baslarma kadar olan dénemde degerler, inanglar ve davranislarda
radikal degisimler. Rus kiiltiirliniin tarihsel karakteristikleri, Slav ge¢misi, Ortodoks dini,
dogal ¢evrenin spesifik 6zellikleri ve benzersiz bir sosyal sermaye.

Atadv’e (1968) gore, gliniimiizde Rusya topraklar iizerinde yasayan insanlarin atasi, ilkel
komiin bagta olmak {izere, baz1 toplum tiirlerinden ge¢mislerdir. Rus insaninin yerlestigi
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Avrasya, hem Avrupa’da hem de Asya’da topragi olan genis bir cografyadir. Ormanlik bolgede
yerlesmis Slavlarla, steplerin gogebe turan kavimleri arasindaki iliskiler de Rus tarihinin
degerlendirilmesinde ana rolii oynamaktadir. Ayrica, Rus devleti daha kurulmadan once
Asya’dan gb¢ etmis Tiirk kavimleri ile Iran kavimlerinin olusturduklari devlet, ulus ve
topluluklarin da Rus tarihine katilmasi s6z konusudur. Bu baglamda, Avrupa Rusya’sinda
yasamis olan Iskitler, Sarmatlar, Gotlar, Hazerler, Magyarlar, Normanlar ve Litvanyalilar gibi
Slav olmayan topluluklarin ve Karadeniz’in kuzey kiyilarinda bulunan Yunanlilar, Balkan
Slavlar1 ve Bizanslilar gibi diger topluluklarin da Rus kiiltiiriine etkisi olmustur.

[k bagimsiz Slav devleti olan ‘Kievan Rus’, 862 yilinda Kiev baskentinde kuruldu. Daha sonra
agirlik merkezi Novgorod ve Vladimir’e kaydi. 13. ve 15. yiizyillar arasinda Tatarlar tarafindan
zapt edildikten sonra Rus gelisimi, 1480 yilinda Muscovy’nin (Moskova Devleti) Rus devletini
birlestirme basarisina kadar, ciddi sekilde kesintiye ugradi. Tatar etkisinden kurtulma sonrasi,
Moskova Devleti baskin devlet olarak giic kazandi. 1462-1505 yillar1 arasinda hiikiim stiren
Biiyiik Ivan ve 1598-1605 yillar1 arasinda hiikiim siiren Boris Godunov gibi Rus ¢arlari, tarihi
figiirler olarak saygi gordiiler. Ayrica, Rus Ortodoks kilisesinin toplum iizerinde biiyiik etkisi
vardi (Gratchev vd., 2007). Zira antik Rusya, hiristiyanligi komsularindan daha &nce
benimsemis ve bunda sevkle ilerlemistir. Sonraki ¢aglarda da din, milli bilincin devredilemez
bir parcasi haline geldi. Bu baglamda, yaradiligtan gelen dini duygularin, Rus milli karakterinin
temel treyti oldugu ve toplumun tiim katmanlarinda degisik formlarda ulasilabilir olan mutlak
iyiligin arastirilmasi temeline dayandigi diisiiniiliir (Podoprigora ve Krasnopevtseva, 1995). Bu
baglamda, Ornegin St. Sergii gibi bazi ruhani liderler azizlestirilmistir ve halen de saygi
gormektedir (Gratchev vd., 2007).

Rus tarihinde, batry1 ekonomik, politik ve kiiltiirel anlamda yakalamay1 amaclayan tekrarlayan
cabalar géze carpmaktadir. Ayn1 zamanda iilke liderleri, giineyde ve doguda (Kafkasya, Orta
Asya, Sibirya, Uzak Dogu) imparatorluk kurma emellerine de ulagsmaya calismislardir. Bu
baglamda Biiyiikk Peter (1696-1725) batililasmay1r baslatmis ve 1721 yilinda Rusya’y1
imparatorluk olarak ilan etmistir. St. Petersburg da imparatorlugun yeni bagkenti olmustur
(Gratchev vd., 2007).

Ote yandan, 20. yiizyilda komiinizm etkisinde hizli endiistriyel gelisme dénemlerinde, batinin
aksine Rusya’da, bir otokratik veya patrimonyal sistem hiikiim siirmiistiir (Grachev ve Bobina,
2006). Lenin’in 1918’de imzaladigi insan haklari beyannamesine gore, hicbir sart ve ayricalik
olmadan, her bir ulusal grubun, Rusya’dan ayrilma da dahil olmak iizere otonomisi olacaktir.
Bu baglamda bu belge, hem benzersiz hem de paradoksaldir. Bu donemde, ulusal gruplardan
olusan federasyonun yapilandirilmasi ile simirlar1 yeniden sekillendirmek ve yeni bir devlet-
benzeri olusumlar yapmak i¢in genis bir alan a¢ildi. 1930’larin sonlarinda, SSCB icinde bir
Ruslastirma konsantre programi metodolojik olarak izlendi. Bu zamanlardan itibaren, prestijli
ve sorumlu meslek ve pozisyonlara erisim bir¢ok etnik grup tarafindan engellendi.
Ruslastirmanin ikinci faktorii, genel seferberlik ve temel olarak Rus egemenligindeki ordu ile
karakterize 2.Diinya Savasi’ndaydi. Bu Ruslagtirma kampanyasinin final zirvesi ise, Brezhnev
zamaninda oldu. Bu baglamda, uzak ulusal cumhuriyetlerde yerel dilde egitim keskin bir sekilde
kisitland1 ve Rusca egitim yaygilagti (Podoprigora ve Krasnopevtseva, 1995). Bu donemde
Ruslarin karakteristikleri; ¢evrenin diisman ve tehlikeli olarak algilanmasi, bireysel hedefler
yaninda toplumsal hedeflerin ve toplumun istiin kilinmasi, yasamda ¢ifte standardin kabulii ile
ahlakin goreceli goriiniimii gibi Sovyet (totaliter) 6zellikleri ile karakterizedir (Gratchev vd.,
2007).
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Perestroika donemi ise, baskin sinifin (Nomenklatura) orgiitsel kiiltiirel unsurlar1 olan siyasi
karar vermeyi ve sembolik iletisimi getirmistir. Perestroika, profesyonellik ve is yerine baglilik
konularmi vurgulayarak, bireysel aktivitenin tesvikini igeriyordu (Heusala, 2005). 1987°de,
Komiinist Partisi Genel Sekreteri Mikhail Gorbachev, kooperatif hareketi hakkindaki kanunu
onaylayarak kooperatiflerin kurulmasina izin verdiginde, komiinist sisteme ve onun kose tast
sayilan merkezi planli ekonomiye Sliimciil bir darbe indirdi. Buna gore, kooperatifler en az ii¢
kisi tarafindan sahiplenilen 6zel girisimler olacakti. Bu kanun Rus insaninin girisimci ruhunu
zincirlerinden kurtararak Rusya’da carpici bir degisime yol agt1. ilk kooperatifler, gen¢ Ruslar
icin serbest pazar ekonomisi ile biiyiilendikleri seralardi. Ayrica kooperatifler, Rusya’da yatirim
bankacilig1 ve cep telefonculugu gibi yeni endiistrilerin olusumunu da tesvik etti (Kets De Vries
vd., 2004).

Denebilir ki, 1990’larda Rusya’da en biiyiik degisiklikler, 6zellestirme ve yeniden yapilandirma
idi. Bu donemde Mikhail Gorbachev’in ‘akilda kaos’ sozleri, pek ¢ok Rus’un mental modelini
yeterince tanimlamaktaydi (Gratchev vd., 2007). Bu donemde benimsenen ‘pazar reformu’nun
mantid1, girisimcileri bir ‘maliyet muhasebesi rejimi’ (Khozraschet) altina koymak, biiyiik
¢ogunlugu zorunlu plan hedeflerinden uzaklastirmak ve onlara, diizenlenmis bir pazar
baglaminda kir amaci giitmeleri i¢in genis bir otonomi vermekti. Buna gore, merkezi devlet
plan yapmaya devam edecektir, fakat bunu dolayl olarak, 6érnegin; fiyatlar, kredi, vergilendirme
ve rekabetgi devlet sozlesmeleri gibi ekonomik kaldiraglarla kontrol ve manipiile ederek
yapacaktir. Reformun en bariz amaci, iicretlerin tesvik edici olabilmesini saglamak i¢in {icret
farklilagmasini  gelistirmektir. Aym durum igin, gelirler iginde sosyal iicret boliimiiniin
azaltilmasi1 ihtiyaci konusu iizerinde de c¢ok tartisma olmustur. Ayrica, fiyat reformu,
siibvansiyonlarin azaltilmasi veya tamamen kaldirilmasi ve hizmet kullananlardan {icret
almmasi olarak ifade edilen ‘regiilasyon’, sosyal olarak adaletsiz bulunmasi yan sira, ekonomik
olarak da verimsiz olmustur. Zira, bdylesi bir egaliteryanizm, ‘dagitimin emege gore olmasi
sosyalist prensibi’ile celisti (Mandel, 1991:19-20). Bu baglamda denebilir ki, perestroikanin
bazi konularda hayal kirikligina neden olmasi s6z konusudur. Gizli elestiriler ve is yerlerindeki
giinliik problemlerle ilgili sikayetler yoluyla asiniyor olsa bile, perestroika doneminden onceki
ideoloji, belli sekillerde ve belli yollarla hala Sovyet vatandaslar icin giiglii kiiltiirel anlam
tasimaktadir (Heusala, 2005).

Ote yandan, 1993’te Boris Yeltsin’in altinda basbakan olarak gérev yapan Yegor Gaidar’in ,
‘sok terapi’ ismiyle dizayn ettigi ekonomik program, Rus ekonomisini alt st etti. Bu donemde
yaygin enflasyon, organize sugta artig, kurnazlikla zengin olmaya yogun ilgi s6z konusu oldu
(Ridgley, 2009). Bununla birlikte, 1990’larda ekonomik kriz derinken, ekonominin yeniden
canlanmasina ve arinmasina iliskin giiclii gostergeler de vardi. Eski, modast ge¢mis endiistriler
kiigiildii ve yeni gelismis endiistriler inanilmaz bir hizla ortaya ¢ikti. Mevzuat yeniden
yapilandirildi. Bu donemde Rusya’nin a¢iliminin ve ¢agdas is uygulamalari kurmasinin goriiniir
isaretleri vardir. Isletme sayisi, girisimci sayis1 ve gercek is lideri olarak hareket eden insan
sayisi, pazar yonelimli ekonomi baglaminda artti. YoOnetim paradigmasi ve Orgiitsel
tekniklerdeki degisim goriiniir oldu. Rus ig diinyasi, hem o6rgiit hem de lilke diizeyinde kiiltiirel
degiskenler, baz1 liderlik stilleri ve davramislari gibi maddi olmayan varliklarin rekabet
avantajinda kaynak olabilecegini anlamaya basladi (Gratchev vd., 2007).

1994-1995 yillarinda Rusya’nin yillik enflasyon orami % 100-200 civarindaydi. 1996°da
enflasyon oram1 % 21.8%¢, 1997°de % 10.1’e diisti. Bununla birlikte, finansal kriz nedeniyle,
Agustos 1998’de enflasyon tekrar artt1 (Fey ve Denison, 1998, 2000). 2000’lerin basinda ise,
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politik ve ekonomik manzara yeni bir yon kazandi. Devlet biirokrasisinin yiikselisi ile hiikiimet,
sadakatsiz oligarsinin Oniinii kesti ve 1990’larin ‘vahsi 6zellestirme’sinin sonuglarini segici
olarak yeniden degerlendirdi. Bu baglamda yapilan degisikliklerin en 6nemlilerinden biri,
demokratik kurumlar pahasina, devletin ekonomik gelisim {izerindeki kontroliinii
gliclendirmekti (Grachev ve Bobina, 2006).

Gorildugii gibi, Rusya’nin pazar ekonomisine gecisi kolay olmamistir (Fey ve Denison, 1998,
2000). Rusya hig siiphesiz hala, makro-mikro ekonomik ¢ercevenin sistemik yapisindaki, politik
yapidaki, insanlarin motivasyon ve girisimciliklerindeki ve toplumsal kiiltiirel norm ve
davraniglardaki 6nemli degisimlerin iistesinden gelmeye ¢alismaktadir (Gratchev vd., 2007).

2.Rus Milli Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve Orgiit Kiiltiiriine Yansimalari

Orgiit kiiltiirii iilkeden iilkeye biiyiikk olciide degisir. Dolayisiyla, iilkeler arasi yonetsel
farkliliklart tanimlamak 6nemlidir (Abe ve Iwasaki, 2010). Bu baglamda, hem orgiitsel davranis
hem de orgiit icindeki her bir bireyin algi ve davraniglari iizerinde milli kiiltiiriin etkisini yok
saymak miimkiin degildir (Tolmats, 2004). Is diinyasinda insan davramslar1 ve bunlarin
sonuclari, milli kiiltiire dayanan deger ve normlardan kéken alir. Milli kiiltiirii anlama ve bunun
is diinyas1 iizerindeki etkilerini degerlendirmede en etkili konseptlerden biri, 1960-80’ler
boyunca Hofstede tarafindan gelistirilmistir (Balykina, 2013). Hofstede (1980), milli kiiltiir ile
is degerleri arasindaki iliskiye yonelik doniim noktasi sayilabilecek bir ¢aligma yapmustir.
Hofstede’nin modeli dort kiiltirel boyut ile tnlidiir: (1) kolektivizm-bireycilik, (2) erillik-
disillik, (3) giic mesafesi ve (4) belirsizlikten kaginma. Kolektivizm-Bireycilik boyutu, toplumda
bireyciligin derecesine atif yapar. Bireycilikte, bireyler arasi iligkilerin anlami azdir ve bireyin
oncelikle kendisini ve yakin ailesini gézetmesi beklenir. Tersine, kolektivist toplumlarda grup
bireylerden dnceliklidir ve grup iiyeleri, gruba kosulsuz sadakat karsiliginda belli bir konuma
gelmeyi beklerler. Erillik-disillik boyutu, toplumdaki cinsiyet rollerine odaklanir. Digil
kiiltiirlerde, eril kiiltiirlere kiyasla kadin ve erkek rolleri arasinda daha biiyiikk bir ortiisme
goriiliir. Gii¢ mesafesi, insanlarin gii¢ dagitimindaki esitsizlikleri ne Glgiide kabul ettiklerini
Olcer. Giic mesafesi diisiik olan toplumlara kiyasla, glic mesafesi yiiksek olan toplumlarda,
otoriteryanizmi kabul etme egilimi daha giclidir. Belirsizlikten kaginma ise, toplumun
gelecegin belirsizligine karsi toleransini gosterir (Abe ve Iwasaki, 2010).

Rusya, bu dort kiiltiirel boyut agisindan soyle degerlendirilebilir:

o Kolektivizm-Bireycilik: Ruslar stereotip sekilde oldukg¢a kolektivisttirler. Yiizyillar boyunca
bir tarim iilkesi olan Rusya’da, serf sistemi igerisinde koyliiler, diisiik cografi hareketlilikleri
ve kolektivist (obshina) davranislar ile taninirlar (Gratchev vd., 2007). Rus kolektivizmi,
Slav kabile toplumu geleneklerinden ve Rus Ortodoks Kilisesi geleneklerinden koken alir
(Balykina, 2013). Bu, komiinizm tarafindan tesvik edilen ve uzun bir ge¢misi olan bir
ozelliktir (Fey ve Denison, 1998, 2000). Bununla birlikte, konuya daha yakindan
bakildiginda durumun biraz daha karmasik oldugu goriiliir (Gratchev vd., 2007).

Ruslarin, sert doga kosullarinda yasamlarini siirdiirmek igin bir araya gelmeleri gerekliydi
(Hellevig, 2012). Boylesi sert kosullarda bireylerin ve tim grubun biyolojik, ekonomik ve
sosyal anlamda hayatta kalmalari, yiiksek grup bagliligina ve disiplinine dayanmaktaydi
(Balykina, 2013). Bdylelikle, bir klan veya genisletilmis aile komiinii olarak kabul edilen
‘zadruga’y1 gelistirdiler. Dahasi, tarimsal kdy komiinii olarak ifade edilen ‘mir’ vardir. Mir,
aslinda 6zgiir ve bagimsiz insanlarin ortak konulari miizakere ettikleri bir sistemdir ki burada
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kolektif ¢ikarlar gozetilir. (Hellevig, 2012). Bir baska deyimle mir, kolektif degerler ugruna
bireysel haklardan vazgecmeye dayanan dar goriislii izole bir toplulugun bir¢ok oOgesi ile
birlikte, karmasik bir fenomen olarak ortaya cikmistir (Diligensky ve Chugrov, 2000).
‘Sobornost’, yani gli¢lii topluluk duygusu da kolektivist gelenegin kaynaklarindan biri olarak
kabul edilmektedir (Hellevig, 2012).

Rus Ortodoks kilisesi, giiglii aile baglarimi destekler ve grup i¢i karsilikli destegi Ongoriir.
Kazanmanin her zaman takdir edilmedigi toplumsal gerceve, yiiksek diizeyde bireysel 6zgiirliige
izin vermez. Bu baglamda, bireysel rekabeti ifade etmek oldukga sinirlidir. Rus kolektivizmi
pek cok durumda sosyal kurallar tarafindan belirlenmistir; yani formaldir. Devrimden sonra,
giic, iy glicli pazari, egitime erisim, demokratik akimlar gibi alanlarda bireysel ozgiirliik,
davranislar1 kontrol eden, toplam gdzetim ve istenmeyen kisilerden arindirma yoluyla insanlarin
uyumlu olmasini saglayan partiye yapay sadakat ve itaat ile yer degistirmistir. Parti ayrica, aile
ve dogal grup bagliliginin yerini, devlete ve sisteme bagliligin almasinda da rol oynamistir
(Gratchev vd., 2007). Denebilir ki, Rusya’da serflik 1861°de kaldirildi ama 1917°de Lenin’in
komiinist devriminden sonra Rus insani farkli bir kdlelik formu altina konuldu. Rus insan1 bu
kez devletin kolesi oldu. Bu baglamda, kdleler ve daha sonraki Sovyet vatandaglari zorlama bir
kolektivizm igerisinde yasamuslardir. Bu, 6zgilir bireylerin goniillii kolektif davranisi degildir
(Hellevig, 2012).

Daha sonra, Stolypin’in reformlari, Sovyet donemi, perestroika ve perestroika sonrasi,
geleneksel Rus kolektivizminin ¢okiisiine katki yapmis ve onu dogasinda formal ve yapay
kilmistir (Balykina, 2013). Bu baglamda, 19. yiizyilin ikinci yaris1 ve 20. yiizyilin baglarindaki
ekonomik reformlar, kolektivist gelenekleri yikan siireci baglatmistir. 1990’larin ekonomik
karmasa yillarinda ekonomik yasam i¢in miicadele edildiginde, 6zellikle sosyal olarak dislanmig
gruplarda kolektivizmin yansimalari goriilmekle birlikte, medya araciligiyla batililasma telkini
ve resmi girisimcilik prensibi, bireycilige ve daha az sosyal sorumluluk almaya yoneltmistir.
Hayatta kalmak i¢in, aktif agda carpict sekilde celigkili davramislar sergilenmesinin nedeni
budur. Giiniimiizde Rus bireyciligi, bireysel ozgiirliikklerin ilan edildigi fakat korunmadigi ve
kazan-kaybet felsefesinin yayginlastig1 bir sosyal ¢evre i¢inde ifade edilmektedir (Gratchev vd.,
2007).

Ozetle denebilir ki; bugiin Rusya, ABD’ye gore daha kolektivist ama Japonya’ya gére daha
bireycidir. Ruslarin kii¢iik grup seviyesinde kolektivist olma ama kendi kiigiik gruplarindan
cikar ¢cikmaz daha bireyci davranislar sergileme egilimleri (Andreeva ve Ilchilchik, 2011) sz
konusudur. Kolektif basar1 kazanmaktan ziyade grubun korumasini almaya yonelik olmasi
(Naumov ve Petrovskaja, 2008:6), kurumsal ve grup i¢i kolektivizmin altinda yatan gergektir.

o Erillik-Disillik: Rusya’nin disil yonelime sahip bir iilke oldugu diistiniilmektedir (Balykina,
2013). Komiinizmin hiikiim siirdiigii yillarda komiinist parti, 6zellikle cocuklar i¢in olmak
lizere, tedavide, egitim ve tam istihdam konularinda resmi politikalar gelistirerek disil
kiiltiirii telkin etmistir. Ote yandan savas yillari, askeri endiistriyle birlesik programlari,
otokratik ve iddiali davranisi; ekonomideki mevcut durum da sert, bazen de aci kararlar
almayi, hayatta kalmak i¢in giiclii bir liderlik sergilemeyi, astlar iizerinde baski yapmay1
gerektirmistir (Gratchev vd., 2007). Bu baglamda, perestroika sonrast donemin ilk
zamanlarinda, biraz erillige yonelis oldu. Zira kaynaklara ve bilgiye ulagsmayi saglayan
bireysel baglantilarin 6n plana ¢iktig1 Sovyet sonrasi donemde, 6zel is iliskilerinin informal
metotlara dayanmasi sdz konusudur. Is ‘eril’ kurallarii ve informal bir dilin, erkek
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mizahinin kullamildigi sdylem uygulamalarini, eril bir ortamda toplanma izler. Karar
mekanizmasiin eril metotlarla yiiriitiiliiyor olmast da, giiniimiiz Rus is diinyasinin eril
yoniiniin bir goriintlisiidiir (Balykina, 2013). Bu baglamda, giinlimiizde Ruslarin orta
diizeyde eril olduklar1 ifade edilmektedir (Fey ve Denison 1998, 2000).

e Giic Mesafesi: Rusya, giic mesafesi konusundaki davranis ve degerlerinde ciddi
degisiklikler yasamistir. Devrim Oncesi donemde gii¢, toplumda esit olmayan bigimde
dagitilmistt. Bu durum kendini resmi sosyal smiflarda, 19.ylizyilin ortalarina kadar devam
eden serflik sisteminde, gii¢csiiz bir orta simifta, giiciin devlette merkezilesmesinde ve
demokratik geleneklerin olmayisinda gostermekteydi. Bu egilim, Stalin doneminde giiciin
tabakalagmasini temsilen parti hiyerarsisi ve insanlar iizerinde siki ve baskilayict kontrol
sistemleri ile devam etmistir. Otoriteye saygi, cagdas Rus toplumunda hala giiclidiir
(Gratchev vd., 2007).

Cogu Rus, yoneticinin giiclii ve otoriter olmasi gerektigini diislinlir. Bu baglamda, Rus kiiltiirii
oldukga yiiksek gilic mesafesi ve hiyerarsi ile karakterizedir (Balykina, 2013).

o Belirsizlikten Kacinma: Komiinist sistemin sagladigi giivenlik goéz oniine alindiginda,
Ruslarin belirsizlikten kaginmayi tercih etmeleri beklenen bir durumdur (Fey ve Denison,
1998, 2000). Bu, onlarin belirsiz durumlar tarafindan fazlaca tehdit edilmis olduklarini ifade
etmektedir (Hellevig, 2012).

Komiinizm sonrast dénemde ise niifusun ¢ogunlugu, yeni pargalanmis ve belirsiz bir ortamda
yon duygusunu yitirmistir. Insanlar1 gecmiste giivenli kilan ve belirsizlige tolerans gdstermede
destekleyen yasa saygi, kideme saygi, gelenekler, kural yonetimi, sosyal diizen gibi bir¢ok
gerceklik artik gecerli degildir. Toplumda hizli degisen durum ve sartlar, ¢cagdas Rusya’da
‘yaratict yagam’ olarak etiketlenebilir (Gratchev vd., 2007). Bu dénemde planli ekonomi ve
komiinizm terk edilmis, pazar ekonomisi benimsenmis, serbest doviz kuru uygulamasina
gecilmis ve uygulamali olarak sermayenin serbestce akmasina izin verilmis, serbest seyahat igin
sinirlar agilmigtir (Hellevig vd., 2012). Bu duruma uyum saglamak, hizli tepki géstermeyi
gerektiren 6zel davraniglari, ¢cok senaryolu diisiinmeyi, ag olusturmayr ve risk paylasimini
gerektirir (Gratchev vd., 2007). Bu baglamda, belirsizligi énleme ¢abasi iginde Ruslar, diinyanin
en karmasik biirokratik sistemlerinden birini kurmuslardir. Bununla birlikte, esasen bu
biirokrasiyi kuran bugiinkii Ruslar degil, daha onceki komiinist donemin ydneticileridir
(Hellevig, 2012).

Bunlara ek olarak Rus milli kiiltiirii, ‘gelecek yonelimi’ boyutunda da ele alinabilir. Hofstede,
1991 yilinda yaymladig ‘Kiiltiirler ve Orgiitler’ isimli yapitinda, ‘zaman yonelimi’ olarak ifade
ettigi besinci kiiltiir boyutunu ortaya koymustur. Bu baslik altinda uzun zaman yo6nelimi; sebat
etmek, iligkileri bir statii sirasina koymak ve bu diizeni gézlemlemek, tutumluluk ve utanma
duygusu ozellikleri ile tanimlanirken, kisa zaman yoneliminin 6zellikleri; kisisel kararlilik ve
istikrar, yiizii koruma, geleneklere saygi ve selama, iyilige, hediyeye karsilik vermek olarak
belirtilmistir. Denebilir ki, daha iyi bir yasamin ancak komiinizm ile olabilecegi diisiincesine ve
uzun donem merkezi planlamaya iligkin giiclii inanglara sahip olunan on yillardan sonra,
1990’larin Rusya’sinda toplumun smirlt bir gelecek yoneliminde bulundugu goriilmektedir.
Perestroika ve perestroika sonrasi donem, baska bir inang seti ile ikame edilmeksizin, mevcut
inan¢ setini tahrip etmistir. Toplumun gelecek konusunda biiyiik 6l¢iide kafasi karigmis
durumdadir ve bu konuda belirsizlik vardir. Devletin siirekli yeniden diizenlemeler yapmasi,
mevzuat degisiklikleri, politik istikrarsizlik, bu belirsizlige biiyiik katki saglamaktadir (Gratchev
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vd., 2007). Dolayistyla, uzun zaman yoneliminin Rusya i¢in tipik olmadig1 soylenebilir. Rus is
diinyasinda giiven egilimi ve maddi kaynak toplama aliskanlig1 yoktur; zira tiim tasarruflarin ve
sermayenin bircok nedenle kaybedilebilecegi diisiiniilir. Modern is diinyasinda, is sonsuz,
siirekli, aileden ¢ocuga gecen nitelikte goriilmez. Is diinyasi, firsat yakalamak, hizli kar
saglamak ve bunu devletten saklamak niyetindedir. Bu nedenler devletin hem tarihi ve hem de
yasal ve finansal baglamu ile iliskilidir (Balykina, 2013).

Ardichvili ve arkadaglarinin (2006), Caterpillar firmasinin Rusya, Cin ve Brezilya subelerinde
ve ABD ana merkezinde toplam 36 yonetici ve isgdrene miilakat uygulayarak gerceklestirdikleri
caligmalarinda, Rus kiiltiirliniin ¢esitli yonleri ortaya konmustur. Bu yonler:

1. Yiizii korumak: Rusya’da ‘yiiz’ hi¢bir zaman 6nemli bir faktor olarak algilanmaz.

2. Ilimhhik: Rusya’da veya Brezilya’da ilimlilik sorunu, Cin’de oldugu kadar 6nemli degildir.
Rus ve Brezilyali isgorenler, ‘6viingen’ veya ‘kiistah’ seklinde algilanma olasiligina ¢ok
onem vermeksizin, daha sik c¢evrim i¢i soru sormaya ve cevaplamaya istekli
goriinmektedirler.

3. Rekabetcilik: Giiniimiizde Rus ekonomisi hizli bir degisim gecirmekle birlikte, batili
firmalarda g¢alisan Rus isgorenler arasinda, bilgi saklama ve is giivencesinin olmamast
nedeniyle korku yasama yaygindir.

4. Tercih edilen iletisim ve bilgi modlari: Rusya’da isgorenler e-posta iletisimini oldukca
fazla kullanirlar. Yiz yiize iletisim veya telefonla iletisim konularinda da 6zel bir tercih
sergilemezler.

5. Grup ici-grup disi yonelimi ve bilgi paylasimina agikltk: Rus isgorenler arasinda ‘onlar’a
kars1 ‘biz’ farki, yerel saticilar ve ortaklarla bilgi paylasimi konusunda ¢ok belirgindir. Ote
yandan, Rus isgdrenler hem kendi yerel ofisleri yani grup icine sadiktirlar, hem de 6rgiitiin
biitiiniine tiyeliklerinden gurur duymaktadirlar.

Aycan ve arkadaglarinin (2000) yaptiklar1 ¢alismada, arastirmaya katilan iilkelerin cogunlugu
kadercilik konusunda diisiik puan almistir. Sadece Hindistan ve Rusya’nin puanlar1 diger
iilkelere gore yiiksek olmakla beraber, yine de orta noktanin altinda kalmistir. Hindistan ve
Rusya’nin kadercilikteki goreceli yiiksek puani, bu iilkelerin tarihsel gelisimleri ile
aciklanabilir. Ornegin, Rusya’da sonuglar1 kontrol etmede hissedilen caresizlik, hem gecmis
komiinizm donemindeki aligkanliklardan hem de mevcut durumdaki ekonomik krizden
kaynaklanmaktadir. Elde edilen diger sonuglar ise soyledir:

1. Paternalizm: Hindistan, Pakistan, Cin ve Tiirkiye yiiksek, Israil ve Almanya diisiik,
Romanya, Rusya, Kanada ve ABD orta diizey puan almigtir.

2. Gii¢ mesafesi: Hindistan, Pakistan, Cin, Tirkiye ve Rusya yiiksek, Almanya, Kanada ve
ABD orta, Israil ve Romanya diisiik puan almistir.

3. Topluma karsi sadakat: Hindistan, Pakistan, Cin, Tiirkiye ve Rusya yiiksek, Almanya,
Romanya, ABD ve Kanada orta, Israil ise diisiik puan almistir.

Ulusal epik edebiyattaki karakterler, Ruslarin kendilerini tarihi olarak nasil gordiiklerine iliskin
bilgi verir. Bu baglamda, halk hikayelerinden, efsanelerden ve halk sarkilarindan anlagilacagi
gibi, Rus insam kibar, miilayim, sade ve sakindir. Hizl1 ve enerjik tepkilere egilimli degildir ve
sadece kritik durumlarda harekete gecerek giic ve cesaret mucizeleri gosterir. Ulusal klasik
edebiyatta Rus karakterler, yiizeysel bir sadelik, stirekli miitevazi bir yasam, burjuva diinyevi
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mallara 6nem vermeme, derin bir ruhanilik ve var olugun felsefi ve dini agilardan yorumlanmast
icin bir tutku ile karakterizedirler (Podoprigora ve Krasnopevtseva, 1995).

Ruslarin milli 6zelliklerine iliskin daha ileri bir anlayig, 19.yiizyilin taninmis Rus tarihgisi
Kliuchevskii (1990) tarafindan ortaya konmustur. Kliuchevskii; beceriklilik, sikinti ve
yoksunluk karsisinda sabir, enerji hamleleri, gizleme egilimleri ve durumu gérmede tutarsizlik
ile kombine stereotipik Rus davranis setini ortaya koymustur. Yazar ayrica Ruslarn ihtiyatl,
basiretli olduklarin1 ve muglak ileriye bakmak yerine geriye bakmayi, amaclar1 belirlemekten
ziyade sonugclari izlemeyi tercih ettiklerini ifade etmistir. Gilbert (2001) 6zgiin Rus kimligini;
ihtiyathilik, ongoriilemezlik, yogun ¢alisma ve dinlenme siireleri, grup halinde ¢alisma egilimi
seklinde ifade etmistir. Bergelson’a (2003) gore de Rus kiiltiirel degerlerine dayanan davranigsal
tutumlar soyledir:

e lliskiler sonuclardan daha énemlidir,

o Kisiler aras1 gerceklik digsalligin yerini alir,

e Kontrol edilemeyen alan biiyiiktiir, dolayisiyla anlasilamaz alan da genistir,

e lsler her an kétii veya ters gidebilir,

o Bireyler, nedensellik ve analizin objektif metotlarina giivenemezler,

o Etik degerlendirme egilimi ve 6nemi vardir.

2.1 Rus Is Kiiltiirii

Tarihinin yansimalar1 ve genis cografyasi, zengin kiiltiirel Rus kimligini sekillendirmektedir
(ITKIB Genel Sekreterligi, 2012). Bu baglamda is miizakeresi kiiltiirii, baz1 bolgelerde Avrupa-
Sovyet karigimi bir yaklagima ve bazi yerlerde ise hala oryantal bir yaklagima dayanir. Cesitli
biirokratik sinirlamalar ve sik sik karmagiklagsmasi dolayisiyla, is goriismeleri genellikle zorlu
bir smav seklindedir. Bu goriismeler sabir gostermeyi, bir amaca sahip olmay1 ve yonetsel
organlarla yakin temas icinde i ortagi se¢imini gerektirir. Birinci gériismenin sonunda bir
anlasmaya ulasma olasihig1 oldukca diisiiktiir. Is goriismelerinin uzun dénemli ve kisisel olarak
karsilikli giiven temeline dayanmasi, yanlis uygulama tehlikesini 6nemli o6lgiide azaltir
(Némecek vd., 2008).

Rus orgiitleri ile basarili is iliskilerine sahip olmak igin, Rus milli kiiltliriinii ve is kiiltiiriinii
dogru anlayarak uygun davraniglar gelistirilmelidir. Bu baglamda bazi noktalara dikkat etmek
gerekir (ITKIB Genel Sekreterligi, 2012):

e Randevuya sadik olmak, zamaninda gelmek ve dakik olmak Ruslar i¢in 6nemlidir,

e Posta, iletisimde giivenilir bir ara¢ olarak goriilmez. Bununla birlikte, e-posta ve faks
kullanimi1 yaygindir,

e s yapilmak istenen isletmenin, goriismenin konusu ve yapilacak teklif hakkinda, is ziyareti
yapilmadan Once bilgilendirilmesi gerekir,

e Rusya’da is yapmada yazili dokiimanlar ve imzali belgeler esastir; imzasiz belgeler kayda
alinmaz,

e s hayati kisisel ve samimi iliskilere dayanur,

e s toplantilarinda omuza dokunma, sarilma gibi fiziksel temas samimiyetin bir gostergesidir
ve olumlu bir isaret olarak kabul edilir,
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Ruslar anlagmazlik durumunda resmi bir tutum sergilemezler; daha kisisel bir yolla karsilik
vermeyi tercih ederler,

o s goriigmelerinde, bir tarafi Tiirkge bir tarafi Rusca olan kartvizit kullamilir,

o s goriismelerinde yapilacak sunumlarin acik, net ve bilgi birikimini, profesyonelligi ve
uzmanlig yansitacak sekilde hazirlanmasi gereklidir,

e Nihai uzlasma ve anlagsma ofis ortaminda yapilmakla beraber, bir¢ok konu ofis disinda da
kisisel iligkiler baglaminda konusulabilir,

e Organizasyonun baskani, giris konusmasi yaparak is goriismesini baslatir; daha sonra énem
strasina gore digerleri de konusabilirler,

e Is goriismelerine baslarken ve bitirirken, ¢iplak el ile tokalasma ve gdz temasi kurma
Onemlidir,

e Bayanlara soyadlari ile hitap edilmelidir,

o s goriismesine baslamadan dnce kisa bir sohbet &nerilir,

e Ayakta dururken ellerin cepte olmasi kabalik olarak kabul edilir,

o s goriismelerinde, firmay1, sektdrii ve iilkeyi temsil eden bir hediye vermek uygundur,
e Duygularin ve heyecanin davraniga yansimasi normal karsilanir,

o Is goriismelerinin yapildig1 kalabalik ortamda bir kisiyi odaga alarak onu 6vmek,
digerlerince siipheyle ve kiskanglikla karsilanabilir,

e Is yapilacak ortagi tanima, kararlar alma ve pazarhik genellikle aksam yemeginde
yapildigindan, disarida yeme ve bir seyler igme teklifi kabul edilmelidir.

2.2 Rus Orgiitlerinin Dinamikleri
2.2.1 Giiniimiiz Rusya’s1

Sovyetler Birligi dagilip komiinist donem kapandiktan sonra Rusya’da her alanda ¢ok hizli
gelismeler oldu. Bu gelismeler, Rus firmalarinin 6nemli degisiklikler yapmalarini gerektirdi. Bu
donemde pazar, planlama aracimi degistirdi. Bu baglamda merkezi planlama araglarindan
vazgecildi, fiyatlar serbest birakildi, kamu girigiminin yerini adim adim &zel girisim aldi. Bu
acgidan bakildiginda, 1990’larda ve 2000’lerde Rusya’da degismeyen konu ‘degisim’ oldu. Bu
doénemin 6zelligi dolayisiyla, degisim zor ama gerekli olarak kabul edildi (Fey ve Mills, 2007).

Giliniimiizde bircok iilkeyle kiyaslandiginda, Rusya’da ¢ogu sektorde daha az rekabet vardir.
Ancak, Rusya’nin dinamik, essiz, zorlu ve bazen de karmasik olabilen bir is ¢evresine sahip
olmasi, bazi yabanci firmalar i¢in problemlere neden olabilir. Bu baglamda, Rusya ile ilgili
riskler, firsatlardan fazladir. Rusya’nin is ¢evresini anlamanin zor olmasi, daha yiiksek getiri
elde etmek icin bu ¢evreye girmek ve etkin bir sekilde ¢alismay1 6grenmek isteyenlere bir girig
engeli teskil etmesi dolayisiyla avantajli sayilabilir. Bununla birlikte, zorluklarina karsin,
Rusya’da is yapmanin bazi avantajli yanlarn da vardir. Mevcut zorlayic1 atmosfer, Rusya’da
nasil faaliyet gosterilebilecegi konusunda 6zel bilgiye sahip olmayan firmalarin muhtemelen
basarisiz olacaklarini ifade eden bir durum yaratmistir. Dolayisiyla, firmalar ig¢in boyle bir
bilgiye sahip olma, daha fazla kar elde etme imkani yaratir (Fey ve Shekshnia, 2010).

2.2.2 insan Kaynaklar1 Yonetimi
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2.2.2.1 Sovyet Donemi

Bir¢ok gelismis bati1 toplumunun tersine, Sovyetler Birligi’nde, iyi hazirlanmig iicret ve gelir
dagilimi ideolojisi resmi olarak kabul edilmisti. Glasnost donemindeki genislemeye ragmen, bu
duruma mubhalif olma imkan1 dardi. Bu donemde, Sovyet vatandaslarinin ¢alisma hakki vardi.
Bu baglamda, ticaret ya da meslek tiirlin, is tipini, egilimleri, egitimleri ve yetenekleri ile
uyumlu sekilde segme hakkina da sahiptiler. Bu hak, komiinist ekonomik sistem, iiretici
giiclerin istikrarli biiylimesi, {icretsiz mesleki egitim imkani, beceri gelistirme, yeni ticaret
konulart1 ve mesleklerde egitim ve mesleki rehberlik ve ise yerlestirme sistemlerinin
gelistirilmesi araciliiyla saglanmist1 (Aage, 1989).

Sovyet doneminde komiinist ekonomide isgorenler, fiili is giivenligi olmas1 durumunu olumlu
karsilarlardi. Buna ek olarak, iicretler aydan aya degismesine ragmen, bir iggdérenin ortalama
iicreti, temel bir is disiplinine sahip oldugu siirece garanti edilmisti. Sovyet fabrikalariin
kapilarindaki duyurular, genel olarak ikramiye ve primi de igeren net bir iicreti vadederdi. Bu
donemin kronik isgiicii azlig1 ve dengesiz hammadde-yar1 mamul madde baglaminda planlama
hedeflerine ulagabilmeyi saglayacak yeterince biiyiik isgiiciinii ¢ekmek ve korumak i¢in boyle
bir diizenleme gerekliydi. Ucretler, emegin dl¢iisii vb. normlara bagli olmak yerine, normlar
genellikle belirli bir {icret diizeyini saglamak iizere adapte edilmisti. Bununla birlikte iicret,
genel hatlaryla verimlilik ile iliskiliydi (Mandel, 1991). Boylesi bir sistemde daha genis
odiiller, planlama hedeflerine ulagsmaya ve iiretimin gelisimine daha fazla katkida bulunmak
seklinde deger yaratan isgorenlere verilirdi. Bu, becerikli isgorenlere daha yiiksek {icret
O0denmesi seklinde gerceklestirilmistir. Bu donemde, tehlike altinda ya da zarar verici kosullarda
gorev yapmak da daha iyi iicretlendirilirdi. Eger boyle olmasaydi, egitim almak, becerileri
gelistirmek, daha karmasik ve sorumluluk isteyen gorevleri iistlenmek i¢in tesvik olmazdi
(Aage, 1989).

Ote yandan, Sovyet dénemi komiinist ekonomisinde, isgdren ve yonetim arasindaki iliskiler
temel olarak ¢atismaliydi. Kapitalizmde oldugu gibi, komiinist sistemde de isgiicliniin —6rnegin
zorla i yaptirmak gibi- yabancilastirilmasi s6z konusuydu. Bu 6zelliklerin tiimii, 1930’lardan
beri Sovyet isgiiciinde cesitli derecelerde goriilmiistiir. Bu sistem tam ifadesini Brezhnev
zamaninda buldu. Bu nedenle bazi isgorenler Brezhnev doneminin ikinci yarisini, yari ironik
olarak, ‘altin ¢ag’ olarak adlandirdilar. Zira bu déonemde yonetim ile anlasma yapmak nispeten
daha kolaydi. Bununla birlikte, bu sistemin asir1 gelisiminin, rejimin ekonomik reformu
reddetmesinin direkt bir sonucu oldugunu da vurgulamak gereklidir. Zira, isten ¢ikarmalar ve
iflaslar miimkiin olabilecegi i¢in reform dolayisiyla is giivenligi sona erecektir. Boylesi bir
durum, iicretler 6nceden oldugu gibi kurumun performansina degil, kara gore belirlenecegi igin,
ticretin garanti olmasi ilkesini de sona erdirecektir (Mandel, 1991: 16-19).

Ozetle; son seklini 1970’lerin Sovyetler Birligi’nde alan ve ¢ogu Dogu Avrupa iilkesine tasinan

Sovyet insan kaynaklar1 yonetimi modelinin temel 6zellikleri soyle ifade edilebilir (Gurkov ve

Zelenova, 2012) :

e Uretilen iiriine asir1 talep durumunda islerin siirekli yaratilmasi ile kazanilan tam istihdamin
korunmasi,

o Ucrette diisiik farklilagma,

e Ucret tarifesinin {istiinliigii ve net (ele gegen) maas iginde temel iicretin varlig,

e Parasal olmayan yan yardimlarin ¢oklugu,

e Ozel is basarilar igin &diiller gibi dzendirici araglarin goklugu.
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2.2.2.2 Komiinizm Sonrasi Donem ve Giiniimiiz Rusya's1

Komiinizm sonrasi (post-Sovyet) insan kaynaklari yonetimi modeli, son seklini 2000’lerin
basinda almistir. Bu model; asgari iicretin belirlenmesi, isgdren ve igveren haklari, isgiicii
denetiminde etkin mekanizmalarin uygulanmasi1 ve isgiicii anlagsmazliklarinda mahkeme
hiikmiinii de igerecek sekilde isgiiciiniin diizenlenmesini resmilestirdi. Bu baglamda, ¢ogu firma
yeni psikolojik sozlesmeler benimsedi. Bu psikolojik sézlesmeler, isletme sahipleri tarafindan
korunan iist yoneticiler ve isletmenin geri kalan isgdrenleri arasindaki derin ugurumu temel
almaktadir (Gurkov ve Zelenova, 2012).

Son yirmi yildir batili firmalar Rus pazarini aktif olarak gelistirmekle birlikte, Rus firmalar

insan kaynaklar1 yonetimi konusunda hala Sovyet donemi mirasiyla yiiz ylizedir. Bu nedenle,

Rusya’da bagarili ig faaliyetlerinde bulunabilmek i¢in, Sovyet donemi uygulamalarinin farkinda

olmak cok onemlidir (Denisova-Schmidt, 2011). Bu baglamda, Rusya’da bugiinkii insan

kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, yonetsel gorevlerle ve bunlarin Orgiite polislik yapmaya
yarayan fonksiyonlari ile yiliklenmistir. Bu nedenle, Rus firmalarinda insan kaynaklari
fonksiyonlari, is hukuku ve diger insan kaynaklar1 yonetimi konularinda bilgili insanlar
tarafindan Ustlenilir (Hellevig, 2012). Bu baglamda, giiniimiiz Rus orgiitlerinde insan kaynaklari

yonetimi uygulamalarinin en géze ¢arpan 6zellikleri sdyledir (Gurkov, 2014):

e Otoriter liderlik stilinin yayginligi baglaminda, karar vermenin oOrgiitiin en tepesinde
yogunlagmasi, orta diizey yoneticilerin 6diillendirme ve astlarin terfiinde diisiik diizeyde
takdiri,

e Diisiik diizeyde sendikalasma dolayisiyla, isgoren haklarmin zayif sekilde korunmasi ve
ozellikle resmi olarak garanti edilmis 6demenin, gelirdeki 6nemsiz pay1,

e s goren performansini degerlendirmede diisiik formalizasyon dolayisiyla, isgdrenlerin
islerinde kalabilmeleri i¢in, nihai Ustleri ile iyi kisisel iligkiler icinde olmalarinin hayati bir
gereklilik olmasi,

e Is mevzuatinin kati olmasi ama bunun, oldukca esnek is ve odeme kosullarini
engellememesi,

e Ise alim ve rutin personel ydnetimi prosediirleri harig, stratejik ve giinliik sorunlarda diisiik
insan kaynaklar otoritesi,

e Personel yonetimine ve is giivenligi, isyeri otomasyonu gibi is kosullarnin iyilestirilmesine
yatirim yapmada igverenin goniilsiizliigi.

Ote yandan, Rusya’nin insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinin bugiinkii gériiniimiiniin bazi
unsurlarinda zorluklar ve ayn1 zamanda avantajlar géze ¢arpmaktadir. Kolektivist kiiltiirlerinin
ve sosyalizasyonlarinin bir sonucu olarak Ruslar, uyum ve sosyal iletisime énem verirler. Bu
nedenle Rus isgorenler geribildirimin, 6zellikle de yoneticiye karsi geribildirimin zararl ve
kiistah¢a olacagina ve var olan uyumu tehdit edecegine inanirlar (Schramm, 2004). Ayrica, Rus
iggorenlerin faaliyetleri hakkinda geribildirim almaya ve yansitmaya direng gosterme
nedenlerinden bir digeri de, ‘yanlis yapma haklarinin olmadigimi’ diisiinmeleridir (Husted ve
Michailova, 2002). Tersine, bat1 iilkelerinde isgorenler yanlislarin1 6grenmek i¢in geribildirime
ihtiya¢ duyarlar. Bu konuda Rus firmalar1 i¢in ¢6ziim, geribildirimin 6nemini zamanla tanitarak
denenmesini saglamaktir. Bununla birlikte, Rusya’daki kolektivist davranigin avantajlari
oldugunu da sdylemek gerekir. Ruslarin takim g¢aligmasi, batili takimlardan {stiindiir. Rus
orgiitlerinde bireylerin, grup icinde paylasilan degerlerin yararina, kendi ilgi ve fikirlerini ikinci
plana atmalar1, 6rgiit liyeleri arasindaki ¢atigmalarin azalmasini saglar (Schramm, 2004).
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Kets De Vries ve arkadaglarinin (2004) arastirmasinda, son yillarda Rus igsgorenlerdeki dnemli
degisikliklere dikkat ¢ekilmistir. Buna gore, Rus is uygulamalar1 olgunlastikca, Rus is giicii de
olgunlagmaktadir. Rusya’da batili ig egitimi ve tecriibesi olan insan sayisi giderek artmaktadir.
Bununla birlikte bu insanlar, giiniimiiz Rusya’sinda egitim miifredatina dahil edilen batil1 is fikir
ve kavramlarina, hicbir uluslararasi deneyime sahip olmadan maruz kalmislardir. Ote yandan,
yetenekli ve gen¢ yonetici teskilatinin biiylimesi, orgiitlerin karsilastiklar1 zorluklar daha
karmasik hale geldikge, iist diizey yoneticiler icin hem nimet hem de lanet olarak goriilmektedir.
Zira, yeni tanigilan is yapma yollari, yetenek yonetiminde de yeni yollar bulmay1 gerektirmistir.
Bu baglamda, Kets De Vries ve arkadaglarmin (2004) bu arastirmasinda incelenen orgiit
liderleri, insan kaynagint ydnetmede kullanilan yaklasimlar1 genis bir yelpazede
somutlastirmiglardir. Bazilar isgorenlere ‘elden cikarilmasi miimkiin® meta gibi davranirken,
digerleri, isgorenlerini en 6nemli sermayeleri olarak goriirler ve onlara buna gore davranirlar.
Bu dogrultuda, isgéren egitimi ve gelisimine hem finansal hem de duygusal acidan oldukga
biiyiik yatirim yaparlar.

Husted ve Michailova’nin (2002) yaptiklar1 arastirmaya gore, Rus orgiitlerinde bilgi, paylasilan
bir firma kaynagi olmaktan ziyade, 6nemli bir bireysel gii¢ kaynagi olarak goriilmektedir. Buna
gore, Ruslarin bilgi saklamaya olan giiclii egilimleri, birka¢ nedenle agiklanabilir. Oncelikle
Ruslar, kendi bireysel rekabet avantajlarini korumak isterler. Zira bilgi saklamanin, orgiit
icindeki pozisyonlarin1 ve gelecekteki kariyer gelisimlerini destekleyecegine inamirlar. Bu
durum gostermektedir ki, boylesi bir rekabet avantaji kazanmak icin Rus iggérenler yeni bilgi
edinme ihtiyacindadirlar. Bununla birlikte, bu yeni bilgilerin igerigini, bagkalar ile paylagmaya
goniillii degildirler. Bu baglamda Ruslar, katildiklar1 kurslar, egitim programlari, stajlar vb.
yerlerden aldiklar1 diplomalari, ofislerinin en goriiniir yerlerine asarak bagskalari tarafindan
goriilmesini saglamaya calisirlar. Ote yandan Rus isgdrenler, kendi kariyer basamaklarinda
yiikselmelerine katki saglamayacagina inanirlarsa, edindikleri yeni bilgileri seminerlerde,
calisma toplantilarinda veya diger ortamlarda paylagsmak istemezler. Bu paylasmama tercihi, o
bilginin o andaki ve daha sonraki alicilar tarafindan, siklikla kasten yanlis yorumlanabilecegi
diistincesine dayanir. Bu diisiincenin kokeni eskiye dayanmaktadir. Zira, Sovyet Rusya’nin son
derece politize baglaminda, bu gibi yanlis yorumlamalarin, hem bilgi paylasan i¢in hem de onun
agindaki diger bireyler igin agir sonuglar1 olabiliyordu. Ozetle denebilir ki, Rus yoneticileri ve
isgorenleri bilgi toplamaya isteklidirler ama bu bilgiyi paylagsmaya gili¢lii direng gosterirler.
Bilgi paylagiminin, ¢alisilan bdliimiin diigiinme, faaliyette bulunma yaklagimimi ve yanliglarini
ortaya c¢ikarmasindan korkarlar. Bu baglamda, Rus firmalarindaki departmanlar, firmay1 bir
biitiin olarak dikkate almaksizin, kendi bdliim amaglart ve gorevlerine odaklanirlar.
Departmanlar arasinda isbirligi olmamasi, kisiler arasi iletisimin ve agin giiglii olmasi ile telafi
edilir.

2.2.3 Rusya’da Yonetim ve Liderlik

Gilinliimiizde globallesme gibi faktdr ve trendler, endiistriler arasindaki sinirlar1 degistirmekte ya
da kaldirmakta, teknolojileri gelistirmektedir. Hem akademik liderler hem de firma liderleri,
firmalarin degisim becerisinin, basarili gelisimlerine katki sagladigini kabul ederler. Bununla
birlikte, degisimi etkin bir sekilde yonetme problemi Rus firmalar i¢in iki misli zordur. Zira
pazar ekonomisine ge¢is, cogu Rus orgiitiinii yeni ¢evresel durumlara ve dalgalanmalara uyum
saglama konusunda zorlamaktadir (Andreeva, 2008). Rus liderlerinin onceki jenerasyonlari,
kendi insanina pozitif bir yonelim ve iiretken bir oOrgiitsel ortam saglamada basarisiz
olmuslardir. Giiniimiiz Rus toplumunda ise agirlik merkezi politikadan ekonomiye kaymustir.
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Bu baglamda yeni is liderleri, toplumu ve onun gelecegini sekillendiren temel gii¢ olarak ortaya
cikmustir (Kets De Vries vd., 2004).

Rus liderlerinin bu geg¢is 6zelligi hemen goze carpmaz ama dilde yansimalarinmi bulur. ‘Lider’ ve
‘liderlik’ i¢in yerli Rusca kelime olan ‘rukovoditel’ ve ‘rukovodstvo’, geleneksel olarak orgiitsel
baglamda kullanilmaktadir. Ancak, ‘rukovoditel’ kelimesinin en yaygin kullanimi ‘sorumlu
(pozisyonel) lider ya da yonetici’yi ifade eder. Tipik Rus liderlik stili ise; otoriter, hiyerarsik ve
biirokratik orgiitlere katki yapan, zorlayici gii¢ kullanan, unvan ve statiiye biiylik 6nem veren,
paternalist yonelimli olarak tanimlanabilir (Ambrozheichik, 2011).

1980’lerde halkin degerleri, devlet-toplum iligkilerinin alternatif vizyonlar etrafinda kristalize
oldu. Tek bir ¢cevrede daha genis 6zgiirliigii onaylayan insanlar, basin ve yaymlama veya grev
hakki ile diger alanlarda daha az devlet kontrolii igin c¢agri yapmislardir. Yiikselen egitim
diizeyi, kentlesmenin artmasi ve toplumsal hareketliligin degisim modelleri, Sovyet sisteminin
geleneksel kontrolii ile ters diisen yeni bir degerler ve beklentiler setini yaratmis goziikkmektedir
(Bahry, 1993). Benzer sekilde, 1990’1arin tiirbiilanshi gegis ve degisim ortami da Rus liderleri
sadece kisa donemli yasamsal konulara odaklanmaya zorlamig ve tiim isler ve baglam ¢ok hizli
degistigi icin, planlama yapmanin anlamsiz kaldigim diigiinmeye yonlendirmistir (Andreeva,
2008).

Perestroika doneminde getirilen yenilikler, kurum kendi departmanlar1 bazinda ve pazarda kar
amaci glitmede 6nemli bir otonomi kazanirken, isgérenlerin refahini, kurumun performans ile
daha yakindan iligkili hale getirmeyi amacliyordu (Mandel, 1991). Bu baglamda, 1990’larin
baslarinda oOrgiitlerde sosyal ve otoriter hiyerarsi var olmasma ragmen, bunun uygulamali
islerde agirligr azalmistir. Dolayisiyla, calisanlar kendi rolleri ile ilgili daha c¢ok otorite
kazanmislardir (Heusala, 2005). Amag, daha iiretken olabilmek i¢in motivasyon kazanmak,
bireysel ve girisimsel etkinligi arttirmak, miisteri ihtiyaglarini karsilamada daha kaliteli iiriin
iiretmektir. Reformun bu goriiniimii, mantiksal olarak bu amaci giiden kurum yonetimini
demokratiklestirmektedir. Bu durum, Gorbachev’in su sozlerinde viicut bulmaktadir: “Is
gorenlerin refahi, yoneticilerin yeteneklerine baglidir. Bu nedenle isgorenler, yonetici segimini
ve faaliyetlerinin kontroliinii etkileyen gercek araglara sahiptirler”. Bu dogrultuda, eger 6z-
yonetim gergeklesseydi, kurumun performansini diizeltme ortak amacina ulagsmaya yonelik
olarak isgorenlerin yonetimde gercekten soz haklart olsaydi ve yonetim ile dayanigma iginde
olabilselerdi, sendikal savasciligin yoklugu o©nemli bir sorun olmayacakti. Ancak bu
gerceklesmedigi gibi, tam tersi oldu. Degisik Sovyet kaynaklarinin yayinlarina goére, yonetim ve
iggorenler arasinda c¢ok sayida c¢atigma, kesin sekilde ylikseldi. Bu, perestroikaya direkt bir
tepkiydi. Denebilir ki perestroika, isgorenlerde bir sahiplik duygusu uyandirmadi. Kurum
yonetimine yabancilagmay1 azaltmadi, tam tersine karsitlik tutumlarini ve ‘onlara karsi biz’
duygusunu gii¢lendirdi. Perestroikanin, ekonomik olarak saglikli ve yeni isgdren-yonetim
isbirligi gilivenini olusturmaksizin, devlet giidiimlii sosyalist ekonominin altindaki damisikli
doviis temelini yikmasinin buna neden oldugu diisiiniilebilir (Mandel, 1991).

1980’lerin sonu ve 1990’larin bagindaki batili yonetim uygulamalari ile biiyiilenme, bu
uygulamalar hizli sonug¢ vermede basarisiz olunca ¢ogu i¢in hayal kiriklig1 yaratmistir (Kets De
Vries vd., 2004). Ayrica, bu ‘yeni ve yenilik¢i’ teknik ve yaklasimlarin uygulanmasinda bazi
zorluklarla karsilasiimstir. Ozellikle yas1 kirk ve iizerinde olan Rus isgdrenler, yeni yonetim
teknik ve yaklagimlarinda eski, planli ekonomideki iyi bilinen uygulamalar1 gérmiis ve
bunlardan rahatsiz olmuslardir. Zira, batili bazi yeni uygulamalarin, Sovyet Rusya’da
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kullanilmis benzerleri vardi. Rus is gruplarimi yonetmek i¢in, belirli ve sabit olarak kullanilmig
birtakim araglar bulunmaktaydi. Ornegin, batililarm kullandigi ‘outsourcing (dis kaynak
kullanimi)’in, eski ve olduk¢a yaygin Sovyet muadili vardir: Privlechenie storonnich ispolnitelei
(dis uygulayicilarin katilimi) (Denisova- Schmidt, 2011). Bu durumlar, Rus girisimci ve is
adamlarmin geleneksel negatif tutumlarmi gii¢lendirmistir (Kets De Vries vd., 2004). Bu
nedenle bunlardan bazilari, 6zel bir ‘Rus is modeli’ olusturma siirecine girmislerdir. Buna gore,
basarili Rus orgiitlerinin basinda iki tip lider vardir. Birinci grupta, ‘Rus’ Rus liderler bulunur.
Bunlar, gercekte batili orgiitlere karst zayif bir yabanci diismanligi tutumunu korumaktadirlar.
Bu Ruslar, % 100 Rus orgiitleri kurmaya calisirlar ve batili ortaklari ile ancak biiyiikk bir
dikkatle iligki kurabileceklerini diistiniirler. Diger grupta ‘Global Ruslar’ bulunur ki, bunlar
hem Rus is diinyasinda ve hem de uluslararasi alanda saygi kazanmislardir. Bati ile bilgi ve
iiriin aligverisi konusunda goriinmez kopriiler kurarlar, yabanc ortaklarla aktif bir sekilde ticaret
yaparlar, mal ve hizmetlerin hem alicis1 hem de saticisi olarak hareket ederler. Yeni nesil
yoneticiler tarafindan yonetilen bazi orgiitler aktif olarak yabanci yatirimlar1 takip ederler ve
global olarak hisseleri ¢ekerler. Bunlarin bazilar1 oldukga idealisttirler ve batili yonetim
uygulamalarinin biitiin sorunlara cevap olduguna inanirlar. Global Ruslar ortaklasa, melez
(hibrid) bir liderlik stili ortaya koymuslardir. Bu model, degisik tipteki orgiitlerin ihtiyaglarini
kargilamada yeterli esneklige sahiptir.  Dolayisiyla bu model, sadece yeni nesil Rus
girisimcilere degil, ayrica, global pazarlara siirdiiriilebilir doniisler saglayan Orgiitler
olusturmaya c¢alisan is profesyonellerine de hizmet eder. Bu model kapsaminda sekiz liderlik
dersi ortaya konmustur (Kets De Vries vd., 2004):

o Ders 1 (Benlik ve cevre konusunda esnek ol): Arastirmaya konu olan liderler, Ruslar i¢in
alisilmamis sekilde esnektirler. Bu kismen onlarin ‘i¢ kontrol odagi’na sahip olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Bir bagka deyimle, c¢evrelerini kontrol edebileceklerini diisiiniirler,
giiclii 6z-verimlilik duygular1 vardir, potansiyellerini devamli olarak arttirma istegi ile
motive edilirler, kendilerini yeniden kesfetme ve Orgiitlerinin yoniinii degistirme
kapasitesine sahiptirler.

o Ders 2 (Liderlik aglart olustur): Rusya gibi kolektivist kiiltiirlerde, iliskiler kurallardan
daha 6nemlidir. Bu kiiltiire]l meta-deger, is iliskilerine de uzanir. Global Rus is liderleri, her
tirlii ag olusturmada ve korumada son derece iyidirler; ayrica, kendilerini bu agda temel
merkez olarak konumlandirirlar. Bu yetenek, bazilarmin yabancilarla basarili ortakliklar
olusturabilmelerinin bir nedenidir.

e Ders 3 (Degisim icin katalizér ol): I¢ kontrol odagia sahip bircok Rus girisimcinin, bunu
iligkileri ve aglar1 kullanma yetenekleri ile birlestirmeleri, nemli bir etkiye sahip olmalarini
saglar. Yeni Rus is liderleri sadece calkantili politik c¢evredeki degisikliklere uyum
saglamakla kalmaz, proaktif olarak ¢evrelerini de sekillendirirler. Bu baglamda, hiikiimetin
diizenleme yapmasini beklemektense, bunu kendileri yaparak oyunun kurallarini belirlerler.

o Ders 4 (Kararliligt gelistir): Bu aragtirmaya konu olan Rus is liderleri i¢in raydan ¢ikmak
s6z konusu degildir. Bu liderler dncelikle bir hareket tarzina karar vermislerdir. Israrci ve
esnektirler ama kararlilig1 esneklige degismezler.

o Ders 5 (Duygusal zekam gelistir): Rus is liderleri, farkinda olarak veya olmayarak kendi
davraniglari1  evrelendirme durumundadirlar. Sovyet doneminin istikrarsiz ortamini
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taramaya ve buna gore davranmaya alismig olmalari, ortaklarmin duygusal durumlarin
okumalarina katki saglar. Dolayisiyla bunu kisisel bir avantaj olarak kullanirlar.

e Ders 6 (Bir boyar konseyini kullan-Boyar: Rus aristokrati): Rus liderleri genellikle
giivenilir, sessizce hareket eden, sahnede goriiniir olmayan ve liderin pozisyonunu
destekleyen bir avug isbirlikei ile calisir. Bu i¢sel grup bazen ‘boyarskaya duma’ veya
‘boyarlar konseyi’ olarak adlandirilirlar.

o Ders 7 (Karizmatik liderlik stilini giiclendir): Rus liderlerinin yetenekleri ve ydnetim
stilleri ne olursa olsun, sadece orgiit icinde sahip olduklar1 pozisyon dolayisiyla biiyiik
miktarda giigleri vardir. Bununla birlikte, ¢ok uzun zamandir siiregelen bir otoriteryanizm
gelenegine doymus Rus insani, karizmatik lider olma ihtiyacindadir. Sonug olarak, liderlerin
benzersiz haklara sahip iistiin varliklar oldugunu ve onlara riayet edilmesi gerektigini
diistiniirler.

o Ders 8 (Anlami yonet): Bu arastirmaya konu olan is liderleri, misyon ve kapsayici bir amag
gibi kavramlari, insanlarin ¢abalarini seferber etmede aktif olarak kullanmaktadirlar.

Ote yandan, 1990’larin basindaki kanun ve diizenlemelerle is yiikiiniin ¢arpici bir sekilde artmis
olmasi, is uygulamalarin1 daha zor ve yorucu hale getirmistir. Akut olarak zorlasan finansal
durum ile birlikte, degisen kanunlara miisterilerin tepkisi, isi hem fiziksel hem de psikolojik
olarak daha talepkar kilmistir (Heusala, 2005). Bu baglamda Rus iist diizey yoneticiler, firmalart
biiylidiikce ve rekabet arttikca, her seyi kendilerinin yapamayacagini yavas yavas gormeye
basladilar. Rusya’nin daha istikrarli ve olgunlagsan ortaminda kararlarin dogrulugu artan bir
sekilde 6nemli hale gelmistir. Ozellikle biitiin anahtar kararlar1 vermede tek liderin beceri,
zaman ya da yetenege sahip olmamasi dolayisiyla, genis tabanli liderlik 6nemini arttirmstir.
Profesyonel ve rekabetgi oOrgiitler, hizli karar vermek icin giiglendirilmis isgorenlere ve
yoneticilere ihtiya¢ duyarlar. Bununla birlikte, yetenekli yoneticilerin daha genis tabanini
olusturmak kolay degildir ve Rusya’da iist diizey yoneticilerin geleneksel olarak verdikleri
kararlar1 birakmada, boylesi kararlar i¢in artitk zaman ve/veya bilgileri olmadigini bilmelerine
ragmen zorluk yasadiklar goriilmektedir. Eger yeni getirilen yoneticiler karar verme siirecine
dahil  edilmezlerse, firmanin  ugruna yeni  yoneticiler edindigi  becerilerden
yararlanilamayacaktir. Dahasi, karar vermekten ziyade, verilen emirleri yerine getiren
yoneticiler giiclendirilmis gibi davranmakta ve karar vermekte sikint1 yasarlar. Yatay iletigimi,
dikey iletisimi ve yetki devrini gelistirme, firmalar i¢in 6nemlidir (Fey ve Mills, 2007).

Ardichvili ve arkadaglar1 (2012) yaptiklar1 ¢aligmada, pek ¢ok alanda Rus yoneticiler ve batilt
yoneticilerin algilar1 arasinda 6nemli farkliliklar oldugunu ileri siirmiislerdir. Buna gore ilkin;
Ruslar evrenselcilikten ziyade partikularistiktirler. Rus yoneticiler etik problemleri ¢6zerken,
durumsal karar verme kurallarini uygulama egilimindedirler. Ikincisi, Ruslar; informal is
iligkileri aglarinda, standart ve etik is uygulamalarinin bir parcasi olarak, menfaatlerin karsilikl
degisimini dikkate alma egilimindedirler.

Fey ve Shekshnia da (2010), diinyadaki bagka yerlerde de oldugu gibi, Rusya’da liderlerin aktif
ve aynm1 zamanda akillica olarak ugrasmalari sayesinde is uygulamalarinin basarili ve ayirt
edilebilir olduklarini ifade etmistir. Buna gore, liderler kendi deneyimleri iizerinde kafa yorarlar
ve yeni bir farkindalik seviyesinde hareket etmeye devam ederler.

Rus milli kiiltlirin{i, gegmisten bugiine degisimini ve nedenlerini, bunun Rus orgiit kiiltiiriine
yansimalarini, 6zellikle insan kaynaklari yonetimi ve yonetim-liderlik agisindan sonuglarini
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ortay1 koymayir amaclayan bu caligmada, s6z konusu tarihsel degisim, ‘kiiltiirel boyutlar’
acisindan (Tablo 1) ve ‘yOnetim-liderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi’ agisindan (Tablo 2);
‘geleneksel donem’, ‘Sovyet (komiinist) donemi’, ‘perestroika (gecis) donemi’ ve ‘serbest pazar
ekonomisi donemi’ baglaminda, yukarida anilan bilgiler 1s18inda degerlendirilerek

karsilastirilmistir.

Tablo 1. Kiiltiirel boyutlar baglaminda Rus kiiltiiriinde dénemler arasi degisim.

Geleneksel D6nem

Sovyet Donemi

Perestroika (Gegis)
Donemi

Serbest Pazar
Ekonomisi Donemi

Kolektivizm-Bireycilik Boyutu

Dogal bir kolektivizm:
-Toplumsal yagamin
dogal sonucu,
-Ortodoks kilisesinin
gucli aile ve
grup baglligina

Zorlama bir
kolektivizm:
-Partinin istekleri
dogrultusunda, aile
ve gruba baghhk
yerine partiye itaat.

Kolektivist gelenegin
sarsintiya ugramasi:

-Bireysel aktivitenin
tesviki

Kolektivizm:
-Kuglk grup iginde
kolektivist, grup
disinda bireyci.
-Kolektif basaridan
ziyade korunmayi

yonlendirmesi. hedef alma.
Erillik-Disillik Boyutu
Disil Savas yillarindan Orta diizeyde eril Orta diizeyde eril
baslayan erillige
yénelis
Gii¢
Yiiksek glic mesafesi: Yiiksek glic mesafesi: Goreceli yiiksek gii¢ Goreceli yiiksek gii¢
-Guclin devlette -Otokratik ve mesafesi mesafesi:
merkezilesmesi, patrimonyal sistem, -Hiyerarsinin -Orta diizeyde
-Hiyerarsi, -Merkezi planlama, agirhginin azalmasi, paternalist,
-Otoriteye saygl. -Parti hiyerarsisi ve -Merkezi -Otoriteye saygl

siki kontrol
sistemleri,
-Otoriteye saygl.

planlamanin dolayli
olarak yapilmasi.

Belirsizlikten Ka

¢inma Boyutu

Belirsizlikten kaginmayi
6nleyen faktérler:
-Yasa saygl,
-Kideme saygl,
-Gelenekler,
-Sosyal diizen,
-Kural yonetimi.

Yiiksek belirsizlikten
kaginma:
-Belirsiz ve
istikrarsiz ortam,
-Biirokrasi.

Yiiksek belirsizlikten
kaginma:
-Degisimin
belirsizligine uyum
¢abalari.

Yiiksek belirsizlikten
kaginma

Zaman Yénelimi Boyutu

Uzun zaman yonelimi
-Iliskilerde statii,
-Sosyal diizen,

-Yizin onemli
olmamasi.

Uzun zaman
yonelimi:

-Uzun dénemli
merkezi planlama.

Swnirli zaman
yonelimi:

-Merkezi
planlamadan
vazgecilmesi,

-Kisa donemli
yasamsal konulara

odaklanma,

-Hizl1 degisen

baglam.

Swnrli zaman
yonelimi

-Mevzuat
degisiklikleri.
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Tablo 1°de, Rus toplumunun; kolektivizm-bireycilik, erillik-disillik, gii¢ mesafesi, belirsizlikten
kacinma ve zaman yonelimi olarak ifade edilen bes kiiltiirel boyut agisindan tasidigi
ozelliklerin, geleneksel dénem, Sovyet donemi, perestroika (gegis) donemi ve serbest pazar
ekonomisi donemi baglaminda bir degisim gosterdigi goriilmektedir. Bu degisim, Rus
toplumunun bu donemler itibariyla yasadigi sosyal, politik ve ekonomik degisimlere bagl

olarak gergeklesmistir.

Tablo 2. Yénetim-liderlik ve IKY baglaminda Rus kiiltiiriinde dénemler aras1 degisim.

Sovyet Donemi

Perestroika (Gegis) Donemi

Serbest Pazar Ekonomisi
Donemi

Yénetim-Liderlik

e insana pozitif bir yénelimin
olmamasi,

o Uretken bir érgiitsel ortam
yaratmada basarisizlik,

e Otoriter, hiyerarsik,
birokratik, zorlayici giig
kullanan veya statliye 6nem
veren paternalist yonelimli lider

e Merkezi planlamaya gore
dretim.

¢ Profesyonelligin tesviki,
girisimciligin ilk 6rnekleri,

e Cagdas yonetim
uygulamalarinin ilk 6rnekleri,

e Mevzuatin yeniden
yapilandiriimasi,

e Yonetim-isgdren arasinda
isbirligi gliveninin
kurulamamasi,

e Yonetime yabancilasma,

e isgdrende sahiplik
duygusunun gelisememesi,

e Siyasi karar verme ve
sembolik iletigim,

e Yonetim-isgbren catismalari,

e Planlamanin dneminin
azalmasi,

e Liderin sadece kisa donemli
yasamsal konulara odaklanmasi,

e Sosyal ve otoriter hiyerarsi
var olmakla birlikte, agirhginda
azalma.

e Kati ig mevzuati,

o iligkiler ve agin dnemli
olmasi, informal ig iliskileri,

o Geribildirime direng,

e Genis tabanli liderlik
baglaminda guglendirilmis
yOnetici ve isgbrenler,

e Takim calismasi,

e Durumsal karar verme,

e Liderin toplum ve gelecegi
sekillendiren temel bir gli¢
olmasi,

e Liderin evrenselcilikten ¢ok
partikularistik olmasi,

e Liderin karsilikli menfaatlerin
degisimini dikkate almasi,

e Otoriter liderligin izleri,

e Karar vermenin 6rglitiin tepe
yonetiminde olmasi, orta
yonetimin disik takdiri.

insan Kaynaklar1 Yénetimi

o Fiili is glivencesi,

e Tam istihdam,

e Emege gore dagitim,

e Disuk tcret farklilagmasi,

o Temel (garanti) Ucret,

e Planlama hedeflerini odaga
alan oddller,

e Parasal olmayan yardimlarin
coklugu,

e Ozel is basarilari icin édiiller.

e Motivasyon amagl lcret
farklilagmasi,

e Motivasyon yoluyla
Uretkenligi arttirma cabalari,

e Artan ig ylikl ve isin daha
talepkar olmasi,

e Bireysel ve orgitsel etkinligi
arttirma gabalari,

e isgdren otoritesinde artis,

e isgdrenlerin yeni ydnetim
uygulamalarina olumsuz tepkisi.

e Diislik diizeyde sendikalasma,
o Temel (icretin gelirdeki

azhg,

e informal performans
degerleme,

e is glivencesinin Ustlerle
iliskilere bagli olmasi,

e Esnek is ve 6deme kosullari,

o Stratejik ve giinliik sorunlarda
diisiik IK otoritesi,

e iKY konularina ydnetimin
gondlsazlaga,

e [KY’nin is hukuku ve iKY
konularinda bilgili kisilerce
Ustlenilmesi.
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Yukarida adi gecen konular kapsaminda hazirlanan Tablo 2°de goriilmektedir ki, Rus
toplumunun; Sovyet donemi, perestroika (gecis) donemi ve serbest pazar ekonomisi donemleri
baglaminda ifade edilen sosyal, tarihsel, politik ve ekonomik agilardan degisimi, yonetim-
liderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimlarini da etkilemistir.

Sonuc¢

19. yiizyilin sahne oldugu hizli tarihsel degisim geleneksel Rus kiiltiiriinii kismen tahrip etmis
ve Rus halkinin yasamina once komiinizmi, sonra da post-Sovyet mantaliteyi ve serbest pazar
ekonomisini getirmistir (Balykina, 2013). Bu anlamda, modern Rusya’da, onemli dlciide
celiskili kiiltiirel modellerin oldukga kaotik bir kiimelenmesi s6z konusudur (Bergelson, 2003).
Bununla birlikte, Rus yoneticiler gogunlukla, onceki nesillerle birlikte Rus mantalitesinin
gecmisten gelen temel 6zelliklerini de paylasirlar (Balykina, 2013).

Gorillmektedir ki, Rus toplumunun; kolektivizm-bireycilik, erillik-disillik, giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma ve zaman yonelimi olarak ifade edilen bes kiiltiirel boyutta sahip oldugu
ozellikler, gelencksel donem, Sovyet donemi, perestroika (gegis) donemi ve serbest piyasa
ekonomisi donemi baglaminda degisim gostermistir.

Geleneksel donemdeki toplumsal yasamin gereklerinden ve Ortodoks kilisesinin etkilerinden
kaynaklanan ‘dogal kolektivizm’in, Sovyet doneminde parti istekleri dogrultusunda partiye itaat
seklinde goriinen ‘yapay’ bir hal aldig1; perestroika (gegis) doneminde bireysel aktivitenin dnem
kazanmasiyla kesintiye ugradigi; glinimiiz serbest pazar ekonomisi doneminde ise, sadece
koruma amaciyla grup i¢inde gecerli bir kolektivizm seklinde yasandig1 goriilmektedir.

Geleneksel donemde ve daha sonra komiinizmin etkisiyle disil 6zellikler gosteren Rus kiiltiirii,
savas yillarinda erillige dogru bir adim atmustir. Perestroika (ge¢is) donemi sonrast donemde de
eril is hayati, yine erillige yonelise neden olmustur. Giiniimiiz serbest pazar ekonomisi
doneminde ise orta diizeyde eril bir goriiniim almugtir.

Gli¢ mesafesi, geleneksel donemde hiyerarsi, otorite ve giiclin merkezde toplanmasi dolayisiyla
yiiksektir. Sovyet doneminde ise, parti hiyerarsisi, merkezi planlama ve parti otoritesi nedeniyle
yiiksektir. Bununla birlikte, perestroika (gecis) doneminde, merkezi planlamanin ve hiyerarsinin
agirhigmin azalmasi dolayisiyla giic mesafesinde azalma olmustur. Giiniimiiz Rusya’sinda ise,
otorite yine varligini hissettirmekte, orta diizeyde paternalist yapi, goreceli olarak yiiksek gii¢
mesafesi ile sonu¢lanmaktadir.

Yasa, kideme saygi, gelenekler ve toplumun yapisi, geleneksel donem Rusya’sinda
belirsizlikten kaginmay1 6nlemistir. Bununla birlikte, Sovyet doneminin belirsiz ortamu, yiiksek
diizeyde belirsizlikten kaginmaya neden olmustur. Perestroika doneminde ise, yliksek diizeyde
belirsizlikten kaginmanin temelinde, degisimin getirdigi belirsizlik yatmaktadir.

Benzer sekilde, Rus toplumunda; Sovyet donemi, perestroika (gecis) donemi ve serbest pazar
ekonomisi donemi baglaminda s6z konusu olan sosyal, tarihsel, politik ve ekonomik degisimin,
yonetim-liderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimlarini da etkiledigi goriilmektedir.

Sovyet Rusya’da insan1 odaga almayan ve merkezi planlamaya onem veren yonetim anlayisi,
iretken bir ig ortami yaratmada basarisiz olmustur. Bu ortamda otoriter, hiyerarsi yanlisi ve
zorlayici gli¢ kullanan paternalist (babacan) liderlik uygulamasi1 vardir. Perestroika (gegis)
doneminde; merkezi planlamanin 6neminin azalarak profesyonelligin tesviki s6z konusudur.
Girisimciligin ilk uygulamalariyla birlikte, mevzuat yeniden yapilandirilmis ve ¢agdas yonetim
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teknikleri glindeme gelmistir. Bununla birlikte, bu doénemde ¢agdas yoOnetim uygulamalari
beklenen olumlu etkiyi yaratmada basarisiz olmustur. Zira isgorenler, bu yeni ydnetim
uygulamalarinin benzerlerinin ge¢mis donemlerde kullanildigini fark etmislerdir. Bu yeni
yontemler, yonetim ile isgdren arasinda isbirligi ve giiven iligkisinin kurulmasini saglayamamus,
isgorende sahiplik degil, yonetime yabancilasma duygusu gelismis ve ydnetim-isgoren
catigsmalari ortaya ¢ikmistir. Bu donemde orgiit lideri siyasi karar verme ve sembolik iletisim
aligkanligin1  siirdlirmiis, gilinii kurtarmaya yonelik kisa donemli yasamsal konulara
odaklanmistir. Bununla birlikte, otoriter tavirlarin agirhiginda bir azalma s6z konusudur.

Sovyet doneminde orgiitlerde IK'Y nin goriintiisii; fiili is giivencesinin ve tam istihdanun var
oldugu calisma ortaminda, diisiik diizeyde iicret farklilasmasi ile birlikte emege gore 6diil
dagitiminin yapildigi, temel iicretin gelir iginde garanti edildigi, ddiillerin planlama hedeflerine
ulagsma baglaminda yonlendirildigi ve parasal olmayan ddiillerin s6z konusu oldugu kisith bir
cerceve ¢izmektedir. Perestroika (gegis) doneminde IKY uygulamalarinda, artan is yiikii ile isin
daha talepkar hale gelmesi karsisinda, motivasyon konusunun 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
[sgdren motivasyonunu arttirmak icin iicret farklilasmas1 uygulanmaya baslamistir. Amacg, artan
motivasyon sayesinde orgiitsel iiretkenligi de arttirmaktir. Isgdren otoritesindeki genisleme,
orgiitsel ve bireysel etkinligi canlandirma lehinedir. Buna ragmen, isgorenlerin yeni yonetim
uygulamalarina olumsuz tepkisi siirmektedir. Giiniimiiz serbest pazar ekonomisi doneminde de;
Rus orgiitlerinde IKY uygulamalarma yonetimin ilgisinin diisiik oldugu gériilmektedir.
Dolayistyla stratejik ve giinliik sorunlara ¢oziim bulmada IK otoritesi diisiiktiir. Bununla birlikte
IKY, is hukuku ve IK konularinda bilgili kisilerce {istlenilmektedir. Diisiik diizeyde
sendikalasma arka planinda, Sovyet doneminin aksine, isgdrenlerin is giivencesi de diisiiktiir. Is
ve ddeme kosullar1 esnektir. Is gorenlerin islerinde ve drgiitte kalmalari, biiyiik 6lciide tistleri ile
samimi ve yakin iliskilerine baghdir. isgéren performansini degerlemenin informal oldugu is
ortaminda, temel iicretin gelir i¢indeki yeri azdir.
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