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Diinvaca iinlii markalari, ‘Made in Germany’ kalitesine dwvulan giiven, planiama, verimlilik, inovasven,
uzimanlik ve teknik veteneklere daval kati vénetim vaklasumi ile én plana ¢ikan Almanva, giiclii ekonomisi
olan, etkili bir Aviupa iilkesidir. Alman kiiltiirii, tarihsel arka plandan etkilenmektedir. Avrica, 2.Diinva
Savagt sonrasi artan isgiicii ihtivact nedenivle yapilan gécmen is géren alimlart dolavisivia hem topluim
hem de is vasaminda ¢ok kiiltiirliiliik de soz konusudur. Bovie bir baglamda, Alman is orgiitleri ve drgiit
kiiltiirii nasil sekillenmistir?

Almanva’mn tarihsel gelisimi baglamnda ulusal kiiltiivin drgiit kiiltiiriine etkilerini ve vénetim, istihdam
ve insan kavaaklar: yvénetimi uvgulamalarina vansimalarin degerlendirmeyi amaclavan bu derleme
calismasmda, ulusal killtitrel bovutlarm Alman érgiit kiltiiviini etkiledigi belirlenmistir. Bir diger bulgu,
onemli tarihsel dénemlerde vasanan olaviarm kiiltiir, istihdam, vonetim ve insan kennaklar: vénetimi
iizerinde etkili oldugu yoniindedir.

Anahtar Kelimeler: Alman kiiltiirii, Alman orgiit kiiltiivii, Alman tarzi vonetim, Alman is kiiltirii, Alman
insan kavnaklar: vonetimi.

Abstract

Germany is a major European countrv with a strong economy that stands out with its rigid management
approach based on planning, efficiency, innovation, expertise and technical skills, World-famous brands
and ‘Made in Germany’ quality. German culture is influenced by its historical background. In addition,
because of the increasing need for labor after World War 11, there is multiculturalism both in sociery and
business lifé due to the recruitment of immigrant workers. In this context, how were the German business
organizations and organizational culture shaped?

In this review which aims to present an evaluation of the effects of national culture on organizational
culture in the context of Germanv’s historical background and its reflections in process of management,
emplovment, and human resources management, explored that the national cultural dimensions influenced
the German organizational culture. On the other hand, it has been determined that certain experiences in
important historical periods had influence on culture, emplovinent, management, and human resources
management.
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Giris

82 milyona yaklasan ve Avrupa Birligi'nin %16’sim olusturan niifusu, 357.376 km?'lik
yiizélelimil ve 42 milyon civarinda calisaniyla Almanya (Goethe Welcome Centre International
Office, 2016), etkili bir Avrupa iilkesi ve global ekonomik giictiir (Brodbeck, Frese ve Javidan,
2002, s.16). Bagkenti ve en bilylik sehri Berlin olan iilke, énemli 6lciide bagimsiz 16 eyaletten
(Lédnder) olusmaktadir (Simpson, 2014). Bu eyaletler; Baden Wiirttemberg, Bavyera, Berlin,
Brandenburg, Bremen, Hamburg, Hessen, Mecklenburg-Varpommern, Asagi Saksonya, Kuzey
Ren-Vestfalya, Rhineland-Palatinate, Saarland, Saksonya, Saksonya-Anhalt, Schleswig-Holstein
ve Thiiringen’dir (ITKIB Genel Sekreterligi, 2012, s.1). 26 Mart 1995°ten itibaren Schengen
bolgesi iilkesi ve 1 Ocak 1999°dan itibaren de bir Eurozone bélgesi olan Almanya, federal
parlamenter bir cumhurivettir. Nitfusun %35.1°1 Protestan, %30.2’si Roma Katolik, %28.7’si dini
yok, %371 Miisliiman ve %2.311 diger dinlere mensuptur (Goethe Welcome Centre International
Office, 2016).

Hemen hemen tamaminda Almanca konusulan (Cekinmez, 2008) Almanya, tarihsel olarak
aktarilan giiclii bir kimlige sahiptir. Almanya, ulusal sairleri Johann Wolfgang von Goethe,
Friedrich Schiller ve Eprahim Lessing ile kendini ‘kulturnation’ olarak tanimlamaktadir.
Giiniimiizde buna, otomotiv endiistrisi, elektrik mithendisligi, makine-kimya endiistrisi ve mikro
elektronik gibi bazi Snemli sektdrlere dayanan teknik bir ekonomik tamimlama da eslik
etmektedir. Volkswagen AG, Mercedes (Daimler AG), BMW AG, Audi AG, Robert Bosch
Gmbtt, Siemens AG, Bayer AG ve BASF gibi sirketler ve markalar, bu ekonomik ve teknik
tanimlamanin dayanak noktalaridir (Junker ve Wiirffel, 2015, s.12).

Almanya genel olarak iiretime yonelik, uzun vadeli hareket etme egilimli, riskten ka¢cman ve
uzlagsmaya dayali degerlere sahip bir iilkedir (Jiirgens ve Rupp. 2002, s.3). Uriinlerinin kalitesi
tiim diinyada taninan ve kabul goren Alman is 6rgiitleri, bu basarilarim bityiik élctide siki calisma
ve verimlilik ilkelerine bor¢ludur (Lynn, 1997, 5.63). Hem Alman is yonetiminin hem de is
orgiitlerinin, geleneksel ve modern yaklasimlar: sentezleyen kendine 6zgii birtakim 6zellikleri
vardir. Bu 6zelliklerin arka planinda, Alman ulusal kiiltirtiniin de énemli rolti bulunmaktadir.
Ayrica, 1870’lerde baslayan, 2.Diinya Savasi sonrast demografik tablo nedeniyle artan ve 2000’li
yillarin basina kadar siiren gd¢men isgiicii istihdamu, toplumda ve is drgiitlerinde ¢ok kultiirlilik
olgusunu ortaya cikarmaktadir. Bu durum, cesitlilik yénetimi geregini de beraberinde
getirmektedir.

Yabanci literatiirde; Alman ve Amerikan Kkiltiirleri arasindaki farklhiliklar (Lehmann-
Willenbrock, Nale ve Meinecke, 2013); Alman ve Amerikan firmalarmin web acilis sayfalarinin
karsilastirilmasi (Hoesselbarth ve dig., 2019); Alman isgiiciiniin tarihsel gelisimi (Eichhorst ve
Kendzia, 2016); Alman toplumunda kiiltirlesme wve psikolojik adaptasyon (Mahmud ve
Scholmerich, 2011); ulusal kiiltirel boyutlar (Foster, 2015); Alman is orgiitlerinde ficret ve
performans uygulamalari (Erwee ve Paelmke, 2008); etik liderlik (Steinmann, Niibold ve Maier,
2016); Almanya ve Estonya &rgiit kiiltiirlerinin karsilastirilmas: (Andrijevskaja ve Vadi, 2004);
tivatro kumpanyalarinimn ve bilimsel enstitiilerin kiiltiirel aciklik acisindan degerlendirilmesi
(Boerner ve Gebert, 2005); Alman is kiiltiirli (Lynn, 1997); Almanya ve Cin &rgiit kiiltiirlerinin
inovasyon acisindan karsilastirilmasi (Biischgens ve Bausch, 2012) konularmi odaga alan
calismalara rastlanmaktadir. Yerli literatiirde ise; Tiirk ve Alman yoneficilerin bireysel
farklhiliklar (Altintas, 2008); Tiirk go¢cmenlerin Almanya’daki is degerleri (Oztiirk, 2013) ve Tiirk
gécmenlerin kiiltiirel entegrasyonu (Inal, 2014) konulari ele alinmaktadir.

Alman 6rgut kiltiringi; ulusal kiiltiir, yonetim tarzi, kiiltiirel cesitlilik, istihdam ve insan
kaynaklar1 yonetimi acisindan ele alarak genis bir perspektif sunmay1 amaclayan bu calismanin
literatiire katk: verecedi ve Alman firmalar ile is yapmak isteyen Tiirk firmalari icin de bilgi
saglayacag diistiniilmektedir.
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1. Almanya’nin Genel Giriiniimi

Almanya’nmn ic énemli yonitintin tarihsel gecmisi, ekonomisi ve gécmen is géren istihdanu
oldugu diisiiniilebilir.

1.1 Kisa Tarihi

Alman endiistrisinin nasil isledigini anlamak icin énemli olan iki tarih dénemi vardir. Birincisi,
1871°deki birlesmedir. 1871°de Bismarck, Avusturya-Macaristan Habsburg Imparatorlugu
disinda Almanca konusulan tilkeleri; kuzeyde Prusya, glineyde Bavyera, Wiirttemberg, Baden ve
Hessen Kralliklari ile cok sayida kiiciik ve bagimsiz devleti birlestirdi. Bu ittifaki idari reformlar,
ortak bir para birimi, bir merkez bankasi ve tek bir ticaret ve medeni hukuk kodu izledi. Ayrica,
bugiin modern Almanya’da hala énemli bir etkiye sahip olan esnaf birligi ve esnaf derneklerinin
kurulmasiyla ilgili yasaklar kaldirildi. Sendikalarm artan giictinil dengelemek icin de isverenler
ticaret birlikleri ile birlestirildi. Tkincisi ise, 2.Diinya Savasi’nin sonundan giiniimiize kadar siiren
ve Berlin Duvari’nin yikilmasin ve daha sonraki birlesmeyi kapsayan dénemdir (Simpson, 2014).
1945°te 2.Dtinya Savasr’nin sona ermesinden sonra Almanya isgal edildi ve her birinin
yonetiminden ABD, Sovyetler Birligi, Ingiltere ve Fransa’dan olusan ana miittefik giiclerin
sorumlu oldugu dort bélgeye ayrildi. 1947 de ABD ve Ingiltere, bélgelerini birlestirdiler. 1949°da
ise, Amerikan, Ingiliz ve Fransiz bolgelerinden olusan ve genellikle ‘Bati Almanya’ olarak
adlandirilan ‘Alman Federal Cumbhuriyeti (FRG)® ve Ruslarin bdélgesinden olusan ‘Dogu
Almanya’ yani ‘Alman Demokratik Cumhurivyeti (GDR)” ortaya ¢ikti. Ancak, Dogu Almanya’da
tek parti yonetiminin ¢&kiisti sonrasi, Ekim 1990°da iki Almanya ‘Federal Almanya Cumhuriyeti’
adi altinda birlesti (Simpson, 2014).

1.2 Alman EKonomisi

Kendine has ozellikleri olan Alman ekonomisinin (Jackson, Hépner ve Kurdelbush, 2002, s.4)
geleneksel temeli iki katmanlidir. Bir yandan, diinyaca tinlii firmalara sahip biiyiik bir endiistri
vardir. Ote vandan, genellikle ekonomik gelisme ve yeniligin motoru olan ve ‘Mittelstand’ olarak
adlandirilan bityiik bir KOBI (Kiiclik ve Orta Boyutlu Isletmeler) ve aile merkezli zanaat
isletmeleri sektérii bulunmaktadir. Alman ekonomisinde satislarin %633°{inli ve briit katma
degerin %47’sini olusturan KOBT'ler, isgiiciiniin de %61°ini istihdam etmektedir (Junker ve
Wiirffel, 2015, s.12).

Almanya, 21.ytizyilin basindaki kiiresel ekonomik ve finansal kriz karsisinda, yiikselen isgiicii
piyasasi ve diger yapisal reformlari sayesinde etkileyici kazanimlar elde etti. Zorlu dis ekonomik
ortama ragmen Almanya, kamu maliyesinin uzun vadeli stirdtirtilebilirligini arttirirken, issizligi
de 6nemli 6lciide azaltmay: basardi (OECD “Better Policies” Series, 2014, 5.4-5).

1.3 Gécmen Isci Kabulii

Almanya, gécmenleri ekonomik sisteme ve isglicli piyasasina entegre eden bir gecmise sahiptir.
Bu durum, 1890°dan 1.Ditinya Savasi’nin baslangici olan 1918°e kadar, Polonyali iscilerin Ruhr
bolgesindeki komiir madenleri ve celik endistrisi i¢in ise alinmasiyla basladi. 2.Diinya
Savast’ndan sonra ekonomik yeniden yapilanma ve toparlanma déneminde ise, 6zellikle sanayide
isgiicti ihtivaci ortaya ¢iktr. Bu baglamda Alman hilkiimeti, Italya (1955), Ispanya (1960),
Yunanistan (1960), Tirkiye (1961), Portekiz (1964), Tunus (1965) ve Yugoslavya (1968) ile ise
alim anlasmalart vapti. Bu donemlerde ‘Gastarbeiter’ adi verilen yaklasik 14 milyon isci
Almanya’ya geldi. Bunlarmn 11 milyonu, 1970’lerde ise alim anlasmalart durdurulduktan sonra
kendi tilkelerine geri dondiiler (Junker ve Wiirffel, 2015, s.14). 1973 yilindaki ekonomik kriz
bunda etkili oldu. 1990’larda ise Almanya’ya gbc yeniden yiikselise gecti. 1990-94 willan
arasinda 1 milyondan fazla iltica basvurusunu, eski Yugoslavya’dan géc eden savas miiltecileri
ve siginmacilar olusturdu (Scherr, 2013, 5.3-4).

Almanya’nin bugiin sahip oldugu 82 milyon civarindaki niifusun yaklasik %619.5’ini olusturan 16
milyonu, ‘géc gecmisi’ olanlardir. Bu insanlar ya 1950°den sonra Almanya’ya goc eden ailelere
mensupturlar ya da Alman vatandasi olmayan ebeveynlerden dogmuslardir (Scherr, 2013, s.3-4).
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2. Alman Orgiit Kiiltiirii ve Alman Is Yonetimi

Alman orgilit killtirtinti, ulusal kiiltiir baglaminda degerlendirmenin daha aciklayici oldugu
duistintilebilir.

2.1 Alman Ulusal Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Insan zihninin kolektif mental programlamasi olarak tanimlanan ‘kiiltiir’, diisiince kaliplarin
etkiler ve bir grup insani digerinden ayurir (Starren ve dig., 2013, 5.24).

Alman ‘ana kiiltiiri” neye benzer? Genel olarak Almanya, bir ozanlar ve diistintirler ilkesidir.
Wolfgang Amadeus Mozart, Franz Kafka ve Paul Celo gibi sanatcilar Alman killtlirlintin bir
parcasidir. Ayrica, Alman devletinden daha eski olan Alman killtiiriniin olusumunda,
Avrupa’daki popiiler entelektiiel akimlarin etkisi bityiiktiir. Dolayisiyla Alman kiiltiirtinii, Avrupa
kiiltiirii cercevesinde gérmek gerekir (Cekinmez, 2008). Bununla birlikte. gécmenlerin etkisiyle
Almanya'nin cok kiiltiirlit hale gelmesi s6z konusudur. Istihdamu bu degisime uyumlu hale
getirebilmek icin vyasalar diizenlenmektedir. Yabancilarin miimkin olan tim mesleki
pozisyonlarda ¢alisiyor olmalari, bir yandan filke ekonomisine katki saglarken, diger yandan bazi
sorunlara ve dezavantajlara yol agmaktadir. Isyerlerinde farkli kiiltiirel gruplar arasinda yanlis
yorumlamalara baglh anlasmazliklar ortaya cikabilmektedir (Miiller, 2013, 5.10).

Hollandal: bir sosyal psikolog olan Geert Hofstede (1980), 40 tilkede IBM calisanlar1 fizerinde
bir dlcek kullanarak gerceklestirdigi ¢alismasindan sonra yaptigi bir dizi arastirma sonucunda;
‘bireycilik-kolektivizm, belirsizlikten kacinma, giic mesafesi. erillik-disillik’, olmak iizere dért
kiiltiir boyutu ortaya koydu (Foster, 2015). Geert Hofstede, 1988 yilinda Michael Harris Bond ile
yaptigi calismada besinci boyut olan ‘uzun dénemli-kisa dénemli yonelimi’ (Saygan-Tuncay ve
Stiral-Ozer, 2020, 5. 27) ve 2010 vilinda oglu Gert Jan Hofstede ve Michael Minkov ile vaptig
calismada altinct boyut olan ‘hosgéril-kisitlama’ boyutunu ekledi. Bu alti boyut cercevesinde
Alman ulusal kiltiiriint soyle degerlendirmek miimkiindir:

e Bireycilik-Kolektivizm: Bu boyut, bireylerin toplumlarina entegrasyon derecelerini; yani,
bireyci veya kolektif bir sosyal vapi tercihlerini ifade etmektedir (Ferreirinho, 2015, s.24).
Bireyci toplumlarda, bireylerin sadece kendilerine ve yakin ailelerine bakmalari beklenir.
Oysa kolektivist kiiltiirlerde, bireyler sadakat gosterdikleri ‘gruplara’ aittirler (Seiler,
Burkhardt ve Scheib, 2014, 5.24-25).

Bu boyutta alinan yiksek puan bireyciligi, diisiik puan ise kolektivizmi gostermektedir
(Foster, 2015). Hofstede’nin kiiltiirleraras1 analiz 6lcedinde, Almanya’nin bireycilik
cizgisinde 67 puan aldigi goriilmektedir (ABD 91 puan) (Javid, 2016, s.1328). Oldukca
bireyci olan Almanya’da, kendini gerceklestirme konusunda bireylerin biiyilk bir istegi
vardir (Ferreirinho, 2015, s.24; Seiler, Burkhardt ve Scheib, 2014, s. 24-25;). Teyzeler ve
amcalardan ziyade, ebeveyn-cocuk iliskisine odaklanan kiiciik aileler yaygindir (Seiler,
Burkhardt ve Scheib, 2014, 5.24-25). Hatalardan 6grenmeye ve acik iletisime 6nem verilir
(Foster, 2015).

e Belirsizlikten Kacinma: Bu boyut, bir killtirin iiyvelerinin, toplumdaki belirsiz ve
bilinmeyen durumlara tolerans veya kabul diizeyine odaklanma (Foster, 2015) ve kendini
tehdit altinda (Seiler, Burkhardt ve Scheib, 2015, s.25) ve rahatsiz hissetme (Ferreirinho,
2015, s.24) derecesini ifade etmektedir. Bu boyuttaki yiiksek puan, bir toplumun kural odakli
olmay: tercih ettifini; diistik puan ise belirsizlikten daha az endise duydugunu
gostermektedir. Belirsizligi azaltmak icin hiyerarsi, agir diizenlemeler ve kontroller dnerilir
(Foster, 2015).

Hofstede’nin (1980) ¢alismasinda, bu boyutta aldig1 65 puanla Almanya, 46 puanli ABD’ye
kiyasla, belirsizlikten daha cok kacinan bir kiiltirdir (Javid, 2016, s.1329). Belirsizlikten
rahatsiz olan ve risk almak istemeyen Almanlarin, sorunlar dikkatlice analiz etmeleri ve
olasi alternatifleri elestirel olarak degerlendirmeleri daha muhtemeldir (Lehmann-
Willenbrock, Nale ve Meinecke, 2013). Belirsizlik ile karsilastiklarinda, ivi organize edilmis
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ve glivenli orgiitsel yapilarda stresi ve kaygiyi azaltmak icin kurallara ve kamusallastirilmis
prosediirlere giivenirler (Brodbeck, Frese ve Javidan, 2002, 5.20-21).

Gii¢c Mesafesi: Bu boyut, toplumun giictin dagilimina karsi nasil hissettigine odaklanir
(Ferreirinho, 2015, s.23) ve kurumlarin daha az gii¢lii Giyelerinin, giictin dagilma seklini
bekleme ve kabul etme derecesini ifade eder (Seiler, Burkhardt ve Scheib, 2014, s.24). Bu
boyutta alinan yilksek puan, toplumda gii¢ ve servet esitsizliginin arttigin; diistik puan ise
hiyerarsinin dnemsenmedigini ve bireylerin giice yakin olduklarim géstermektedir. Diisiik
giic mesafesi olan kiiltiirler, toplum veya is 6rgiitii diizeyinde tiim vatandaslar icin esitlik ve
firsatlar tizerinde dururlar (Foster, 2015).

Hofstede’ye gére, bu kiiltiir boyutu ile ilgili puani 35 olan Almanya’nin, 40 puanli ABD ye
kiyasla giic mesafesi daha distiktiir (Javid, 2016, s.1327). Oldukca diisitk olan bu giic
mesafesiyle Almanya, Ingiltere ile ayni puani almaktadir (Miiller-Wodarg, 1993, s.10-12).
Bu durum, Alman halkinin esitlige inandigini (Javid, 2016, s.1327), hiyerarsive deger
vermesine ragmen farkli toplum diizeyleri arasindaki mesafenin diisik oldugunu
gostermektedir (Foster, 2015). Bu baglamda Almanlar fikir 6nerebilmekte ve bazi seyleri
degistirmeyi talep edebilmektedirler (Junker ve Wiirffel, 2015, s.10).

Erillik-Disillik: Bu boyutta, toplumsal roller icin cinsiyet dagiliminin nasil yapildig: ifade
edilmektedir. Eril bir toplum; iddiali, rekabet¢i (Ferreirinho, 2015, s.24), diil, basar1 ve
kazanim yénelimli (Seiler, Burkhardt ve Scheib, 2014, 5.25) ve erkeklerin daha giicli
olduklari bir gériiniim sergiler (Ferreirinho, 2015, 5.24).

Hofstede’nin (1980) arastirmasinda aldigi 66 puan, Almanya'nin oldukca eril bir iilke
oldugunu géstermektedir. Bu nedenle performans son derece énemlidir. Iddialilik iyi bir
ozellik olarak degerlendirilir ve isle iliskilendirilir (Ferreirinho, 2015, 5.24).

Uzun Dénemli Ydnelim-Kisa Dénemli Ydnelim: Bu boyut, kiiltiirlerin bugiine va da
gelecege yonelik tatmin arayislarina odaklanmaktadir (Williams, 2018, s.175). Uzun
donemli yonelim, gelecege ydnelik bakis acist kullanma derecesini ifade etmektedir
(Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010). Uzun dénemli yonelime sahip kiiltiirler, gelecekteki
mevcudiyet, tasarruf, iliskileri statilye gére diizenleme ve utanma duygusuna yonelik
erdemleri vurgulamaktadir (Gladden, 2019). Kisa doénemli yonelim kultiiriine sahip
toplumlar ise, dogrudan cikarlar ve gecmis basarilara odaklanir (Xiaomei, 2016, 5.20).

Geert Hofstede’nin uzun dénemli yonelim endeksinde, ABD’nin 26 puammna karsilik
Almanya 83 puan aldi. Almanya’nin bu uzun dénemli yonelimi, kisa bir stirede performans
sonuclart alma endisesi yerine, gelecekte is orgiitiiniin siirdiiriilebilirligine (Foster, 2015,
5.26), tasarruf yapmaya (Junker ve Wiirffel, 2015, s.9), bilgiye, teknik yetenee ve
planlamaya odaklanmay saglamaktadir (Foster, 2015, 5.24).

Hosgorii-Kisitlama: Bu boyut, bir toplumun ihtiyac ve isteklerinin doyurulmasim
diizenleyen ve baskilayan kati sosyal normlara karsi, yasamdan zevk alma ve eglenme ile
ilgili temel dirtilerin nispeten serbest bir sekilde tatmin edilmesine izin verme derecesini
ifade etmektedir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010; Williams, 2018, s.175). Hosgéril
puant viksek tilkelerde bireyler, dostluga, bos zamani degerlendirmeye, 6z-disipline ve 6z-
kontrole énem verirler ve daha ivimser olma egilimindedirler (Hofstede ve Hofstede, 2005,
s.25). Kusitlama puaninin yiiksek oldugu tilkelerde ise, daha fazla caresizlik duygusu vardir
ve olumlu duygularin 6zgiirce ifade edilmesi daha az olasidir (Gladden, 2019).

Bu boyutun, isyerinde calisanlarin fikirlerini ifade etmeye ve geribildirimde bulunmaya
isteklilikleri izerinde etkisinin olmasi muhtemeldir (Gladden, 2019).

Bu boyutta 40 puan alan Almanya’nin hosgérii diizeyi dustiktiir (Javid, 2016, 5.1330).

Alman kuiltiirti, yukarida ifade edilen alti boyutun vani sira, ‘diistik-yiiksek baglam’ gzelligine
gore de dederlendirilebilir. Diistik baglamli kiiltiirlerde mesajlar cok acik ve net bir sekilde iletilir;
aksine, yiiksek baglamli kiiltiirlerde ortam belirleyicidir ve iletisim dolaylidir. Almanya,
dogrudan ve s6zlii iletisim ile karakterize edilen diisitk baglamli kiiltiire sahiptir. Karsi tarafa ‘aci

1891



Tung, T. — Pariltr, N. 55(3), 2020, 1887-1910

verse bile” diiriist olma idealini takip eden iletisim, olduk¢a dogrudandir (Seiler, Burkhardt ve
Scheib, 2014, s.24).

2.2 Alman Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii, klasik sosyoloji teorisine dayanmaktadir (Bratton ve Gold, 2017, 5.153). Ozellikle
1980’lerden sonra, ‘orgiit kiiltiirin®® konu edinen bir arastirma alaninin ortaya ¢iktig
gorillmektedir (Seiler, Burkhardt ve Scheib, 2014, 5.23).

‘Kilttr’ teriminin kullaninu sadece ulusal diizeyle siurli degildir. Bir is orgitiine ‘kultir
atfetmek gliniimiizde son derece popiilerdir. Bu baglamda, bir ulusa tiyeligin kalici ve istemsiz
olmasi, bir is orgiitiine tiyeligin ise kismi ve goéniillii olmasi dolayisiyla, drgiit kiiltiirii, ulusal
kiiltiirden ayri bir diizen olgusudur (Hofstede, 1994, s.9). Bununla birlikte, ulusal kiiltiir ve érgiit
kitltiirtiniin benzer yénleri paylasmalari da s6z konusudur. Insanlarin is yapma bicimleri ve is
degerleri iilkeden iilkeye degisebilir. Icinde faaliyet gosterilen ulusal kiiltiir, isletmelerin
politikalarini, iletisim stratejilerini, yapilarini ve insan kaynaklari uygulamalarini etkiler (Dartey-
Baah, 2013, 5.39).

Alman o6rgit kiltiiri, karsilikli olarak kabul edilmis degerleri olan, gii¢li bir kultiirdir
(Kovacevic, 2013, 5.252). Alman &rgiit kiiltiiriine yonelik ilk calismalar; Alman is érgiitlerinin
tirlin odakli olma egilimlerini, tanitim konusundaki cekingenlikleri nedeniyle etkili pazarlama
araclarini kullanmadiklarini, girisimei ruh eksikliklerini, belirsizlikten kacinarak diizene bityiik
onem atfettikleri ‘iyi yaglanmis makine’ tipi bir kiiltiire sahip olduklarim vurgulamaktadir
(Andrijevskaya ve Vadi, 2006).

Alman &rgiit kiiltiiriintin 6zellikleri, ulusal kiiltiir boyutlar acisindan soyle kategorize edilebilir:
e Bireycilik:

1. Bireyci Alman kiiltiriinde bir is géren, bir gdérevde sahip oldugu teknik beceriye gére
degerlendirilir. Bir yonetici bir astini taniyabilmek icin, bir gérevi bireysel olarak nasil yerine
getirdigine bakar (Foster, 2015).

2. Almanlar herkesin kendi diisiinceleri, fikirleri olmasina 6nem verirler. Ayrica, grubun
performansi yiiksek olsa da grup tiyelerinin her birinin kendi arzularini yerine getirmelerinin,
bir grupta calismak kadar énemli oldugunu kabul ederler. Bu tiir bir kiiltiir icin, isyerinde
‘kisiye dzellik’ 6nemlidir (Javid, 2016, s.1328).

Almanlarin bireysel olarak sahip olduklari teknik beceri, uzmanlik, yetkinlik gibi 6zelliklerin
isyerinde onemli oldugu ve bu ozelliklerin grup calismalarinda bile 6n planda bulundugu
diistintilebilir.

e Belirsizlikten Kacinma:

1. Almanlar gérev belirsizligi ile basa cikabilmek icin talimatlara, diizenlemelere wve
protokollere giivenirler (Javid, 2016, s.1329). Detaylar, yoneficilerin ve astlarin karar
vermelerinde énemlidir. Detayli kurallar olmadan is gérenler bir gérevde kendilerini rahat
hissetmezler. Bu nedenle is tanimlarinin detaylandirilmas: gereklidir. Ayrica, bir géreve
devam etmek icin problem c¢dzme ve sunma konusunda sistematik bir yaklasima sahip
olmaya 6nem verilir (Foster, 2015).

2. Almanlar kesin olana deger verirler. Bu nedenle planlar, programlar ve acik iletisim tizerinde
kiltirel bir vurgu vardir (Foster, 2015).

3. Almanlar belirsizlikten kacinmak icin kurallar koymanin ve bunlara uymanin yani sira,
yitksek uzmanliklarina da giivenirler (Junker ve Wiirffel, 2015, s.10).

4. Almanya’da miisteri ile iletisim sirasinda, tirtiniin tim gerceklerini belirtmeye 6nem verilir
(Sup, 2015, 5.38).

Is ortamundaki belirsizliklerle bas etmek i¢in detayli kurallar kovan, planlar yapan ve bunlara
uyan Almanlar, iiriinleri ile ilgili de tam ve gercekei aciklamalarda bulunmaya Gzen
gostermektedirler.
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Giic Mesafesi:

Almanya’da hiyerarsi, is orgiitii icinde kolaylik saglamak icin kurulan esit olmayan roller
anlamina gelmektedir. Ancak hiyerarsiye ragmen astlar, sorunlarn ¢ézmeye yardime1 olmak
i¢in tistlerinin kendilerine damismasim beklerler (Ferreirinho, 20135, 5.23).

Almanya’da is orgiitlerinde disiik giic mesafesi; daha az merkezilesme, daha az oranda
denetim elemani, daha diistik tcret farkliliklari, disiik statintin yiksek vasifli olmasi,
manuel calisma ile biiro isinin ayni statiide bulunmas: gibi 6zellikleri de beraberinde
getirmektedir (Miiller-Wodarg, 1993, 5.10-12).

Yiiksek giic mesafesi olan kiiltiirlerde genellikle hiyerarsi de vardir. Bu hiyerarsi, nadiren
yetkinlik ve degere dayanir. Diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirlerde ise hiyerarsive cok
onem verilmez. Bu kiiltiirlerde &rgiit semas: basiktir. Ancak Alman kiiltiirii gibi kimi
kiiltiirler bir karisim sunabilir. Alman kiiltiiri diisiik giic mesafesine sahiptir ama hiyerarsiye
de 6nem verir. Bununla birlikte, yiiksek pozisyonlar liyakate, yeterlilige, uzmanhga ve
performansa dayanir (Andrea, 2013, s.484).

Alman kiiltiirii kontrol etmekten yana degildir; ancak, dogrudan ve katilumer iletisim tarzi
kullanilir (Javid, 2016, 5.1327).

Alman isletmelerinde diisiik giic mesafesine ragmen var olan hiverarsinin, diizeni saglamaya

yonelik oldugu diistiniilebilir.

Erillik-Disillik: Ilk béliinmeden itibaren hicbir Alman toplumu, cinsiyet esitlikci bir is
bélimii Srintiisiine ulasamadi. Ancak genel olarak cinsivet esitligi Doguda daha fazlayd:.
Ozellikle kadinlarin istihdam oranlar1 ve haftalik calisma saatleri erkeklerinkine yakinds.
Batidaysa aksine, kadin istihdami daha az yaygindi ve yari-zamanl islerde bulunmaktaydi.
Yeniden birlesme sonrasinda ise, erkeklerin tam zamanli islerde calistiklar1 ve ‘gecimi
saglayan kisi’ olduklari, kadmnlarin ise yari-zamanli islerde calistiklant ve bakim
sorumluluklarinin cogunu koruduklar bir diizenleme sz konusu oldu (Rosenfeld, Trappe ve
Gornick, 2004, s.120).

Bu durum, Alman isletmelerinde kadin ve erkegin esit roller ve gorevler almadiklarini ifade

etmektedir.

Zaman Yonelimi:

Almanlarin tasarruf egilimleri ve giderlerden kisma onlemlerine Gnem vermeleri, uzun
dénemli vonelim &dzelliklerinin bir yansimasidir (Junker ve Wiirtfel, 2015, 5.10).

Almanlar kisa siirede performans elde etmek yerine, gelecede yonelik olarak is érgiitiiniin
stirdiirtilebilirligine 6nem verirler. Bu uzun dénemli yonelim, bircok yoneticinin calisma
takimlan hakkinda diisiinme seklini ve gérevlerin belirlenmesini etkiler (Foster, 2015).

Almanlarin detayl planlar yapmalarimin ve bu planlara uymalarinin, hizli ¢éziimler bulma

beklentisi yerine, sistematik diistiniip davranarak uzun doénemli sonu¢ alma yoneliminin bir
yansimasi oldugu ifade edilebilir.

1.

2.

Yap1 ve Organizasyon:

Almanlar is orgiitlerinde performans yonelimlidirler. Kaliteli isler yapabilen birinin,
yapamayanlara gore avantaji vardir (Foster, 2015).

Alman diisiince tarzi tiimdengelime dayanir. Yani, belirli bir sorunun ¢éziimii genel bir
ilkeden cikarilir. Bu baglamda Almanlar, sorunun niteligi hakkinda genel bir aciklama ile
baslarlar, hedeflerin sistematik bir analizini yaparlar ve alternatifleri dikkatlice tartisirlar.
Gerekgeleri kusursuz olana kadar harekete gegmezler (Intercultural Handbook Germany, t.y,
s.21).

Almanlar is yasami ve 6zel yasam arasindaki ayirima dikkat ederler (Intercultural Handbook
Germany, t.y., 5.21).

Almanya’da fikirlerini ifade eden ve savunan bireyler takdir edilirler. Diiriist geribildirim,
performansi gelistirmek i¢in bir firsat olarak gériiliir (Intercultural Handbook Germany, t.y,
s.21).
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Almanlarin is ortaminda profesyonel davranmalari, kural ve prensipler dogrultusunda hareket
etmeleri, milkemmeliyetci olmalari ve acik iletisim ve geribildirime &nem vermeleri séz

konusudur.
e Baglam:
1. Almanya, diistik baglamli bir kiiltiire sahiptir. Boyle bir kiiltlirde, insanlarin cok dogrudan

ve acik bir iletisim kullanmalari muhtemeldir. Alman is gorenler meslektaslarmi agikca
elestirebilirler, iistleri ile gorevlere iliskin problemleri konusabilirler. Diisiik baglamli bu
kiiltiirde, cevaplamanin yani sira sorgulamanin da acik olmasi séz konusudur (Foster, 2015).
Almanlar negatif duygularini da dogrudan ifade ederler ve elestiri yaparlar (Andrea, 2013,
5.485). Bu durum, Almanlarin kelimelerin gercek anlamlarina, onlari cevreleyen baglamdan
daha fazla dikkat ettiklerini gostermektedir (Intercultural Handbook Germany, t.y, s.24).

Acik ve net davranma ve iletisim kurma, icinde bulunulan baglama gore degil gerceklere

gore hareket etme, belirsizligi ortadan kaldirmanin bir yolu olabilir.

Takim Calismasi: Diger Anglo-Sakson tilkelerindeki insanlarin tersine, Almanlarin erken
yaslardan itibaren birlikte calismay1 6grenme gelenegi yoktur. Almanya’da ‘takim’ kavrami,
belirli bir amaca ulasmak i¢in birlikte calisan bir grup uzmani ifade eder. Birlikte ¢alismak,
uzmanlik konusu ile ilgili bireysel katki vermek anlamina gelebilir. Birlikte calismak ve
zorluklara ortaklasa ¢oziim bulmak, Alman is gorenlerin son zamanlarda kullanmaya
basladiklar: bir kavramdir. Esasen Almanlar, is drglittiniin {ist hiyerarsik diizevlerinde yalniz
calismaya egilimlidirler (Lynn, 1997, 5.70).

Almanlarin isyerinde grup ¢alismasindan ziyade yalmiz calisma egilimlerinin arkasinda,

bireycilik 6zelliginin ve uzmanliga verdikleri nemin bulundugu diistintilebilir.

Zamansal Alg1 ve Dakiklik: Monokronik kiiltiir 6zelligine sahip Almanlar, programlara,
planlara uyarak, bir seferde bir gérev yapmayi tercih ederler (Foster, 2015). Dakiklikleriyle
iinlit Alman is adamlari, ‘zaman paradir’ anlayisina sahiptirler. Zaman, sosyal degeri olan
bir fenomen olarak algilanir (Kavalchuck, 2012). Tim programlama isin etrafinda
yonlendirilir ve odak noktast kisi degil sonuctur. Bu nedenle, bir planlama i¢cinde miimkiin
oldugunca sabit tarihler ve son tarihler bulunur (Intercultural Handbook Germany, t.y, 5.26).

Almanlarin  planlar yapmalari, gdrevleri bu planlar dogrultusunda adim adim

gerceklestirmeleri, zamani iyi kullanma istek ve yonelimlerinden etkilenebilir.

Catisma Yénetimi: Almanlar icin anlasmazliin acik ifadeleri ve itirazlar, is birliginin sona
erdigi bir savas degildir. Tam tersine, durumu karsilikli olarak anlayabilmenin tamamen
normal bir siireci olarak kabul edilir. Bu baglamda Alman is ortaklar tartismayi severler ve
‘gercedin tartismadan dogdugunu’® kabul ederler. Denebilir ki, Almanlar catisma
yonetiminde tartismalar temel alirlar, durumu birlikte aciga kavustururlar, karsilikli olarak
kabul edilebilir bir ama¢ ararlar ve biitin taraflari tatmin edecek bir ¢dztim tiretirler
(Kavalchuck, 2012).

Almanlarin acik ve net iletisim kurma, bir durum ya da sorunla ilgili tiim vénleri ortaya koyma,
belirsizlikten kacinma ve diisiik giic mesafesi gibi ozellikleri, drgiitsel catismalart dogal kabul
etmelerine yol aciyor olabilir.

2.3 Alman Is Kiiltiiri

Is orgiitlerinin yonetilme bicimlerini etkileyen birgok faktér vardir. Bu faktérlerden birisi olarak
kiiltiir hem &zel hem de is yasamunda énemlidir (Foster, 2015). Is kiiltiiriiniin bir diger bileseni
olan is gdriismeleri konusunda, Almanya’da bazi kurallar ve uygulamalar bulunur. Almanlar daha
cok gérev odaklidirlar ve calismanin tiim taraflarmin net yararlar elde etmesi amacin giiderler
(Intercultural Handbook Germany, t.y, s.28).

Yukarida ifade edilen tiim 6zellikleri géz ontinde bulundurarak, Alman is kiiltiiriiniin genel kural
ve uygulamalarini séyle ifade etmek miimkindir:
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Almanlar gelismis ve ayrintili planlamaya cok énem atfettiklerinden, en az iki ay dnceden
bilgi vermek gerekir. Bu planlarin ortak konusu gérev yénelimidir (Kavalchuck, 2012).
Verimlilik, is yvasamuinda biiyiik rol oynamaktadir. Bir is gérenin miimkiin oldugunca verimli
kullanilmasini saglamak icin, is akisi en ist diizeye cikarilir (Neumann ve Knust, 2013,
5.205).

Meslekleri ile 6zdeslesen Almanlar, is rollerini, isleri ve verilen sézleri cok ciddiye alirlar.
Taraflarin iizerlerine diisen sorumluluklari yerine getirmeleri, calismalarinda dikkatli
olmalari ve net davranmalart beklenir. Alman anlayisina gore, profesyonel bilgiyi
paylasmaya yonelik aciklik ve hazir olma, is birligine istekli olmanin isaretidir ve saygi ve
stikran yaratir. Alman is killtiirinde sadakat bireylere degil, is orgiitiinedir (Kavalchuck,
2012).

Bir tarafta nesnel 6n kosullar, gercekler ve tartismalar, diger tarafta ise soruna duygusal bir
tutumun oldugu iki kutup arasinda bir uzlasma noktasi bulmak, Alman profesyonelliginin
doruk noktasidir (Kavalchuck, 2012). Ortaklasa karar verme prensibi dogrultusunda
toplantilar vapilir (Seiler, Burkhardt ve Scheib, 2014, s.24). Genis 6l¢iide yonetime katilim
s6z konusudur (Junker ve Wiirffel, 2015, s.9).

Almanlar bir seferde bir géreve odaklanirlar ve onun tizerinde yogunlasirlar. Gérevi yerine
getirmede sistemli ve mantikli olmak talep edilir. Ayrica gérevlerin huzli bir sekilde yerine

getirilmesi, Alman is kiiltiiriinde degerli bir erdem degildir (Kavalchuck, 2012).

Belirsizlikten Kacinma
(Yiiksek)

-Dilzen,

-Metodik ve sistematiklik,
-Eylemin éngd&riilebilirligi,
-Planlama,

-Uzman liderlik,

-Yetkinlik ve teknik yetenek,
-Kesin zaman kavramu,
-Gergeklik,

-Kaosu kontrol etme,
-Talimat, diizenleme  ve|
protokollere dayali c¢alisma,
kuralcilik,

-Detayci ¢alisma,

-Riskten ka¢inma.

Zaman Ydénelimi (Uzun)

-Planlama,

-Uzman liderlik,

-Yetkinlik ve teknik yetenek,
-Uzun planlama evresi,
-Tasarruf egilimi,
-Masraftan kisma Snlemleri.

Bireycilik/Kolektivizm
(Bireyci)

-Uzman liderlik,
-Yetkinlik ve teknik yetenek,
-Gorev odaklilik,
-Bilgi temelli ¢aligma,
-Tsbirligi ve koordinasyon (x),
-Bireysel i5 ahlaki,
-Ozel is basarlar.

ALMAN
ORGUT
KULTURU
("Iyi yaglannus
Makine Tipi")

Hosgirii/Kisitlama
(Kasitlama)
-Oz-disiplin,
-Oz-kontrol,
-Mantik ve rasyonalite.
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Gii¢c Mesafesi (Diisiik)
-Dogrudan ve katilimet
iletigim,

-Astlar kendilerine

damisilmasim beklerler,
-Hiyerarsi (s+)

Erillik/Disillik (Eril)
-Performansin énemi,
-Yiiksek ig iligkileri, diisiik
kisisel iligkiler,
-Tnovasyon.

Diistik/Yiiksek Baglam
(Diisiik)
-Dogrudan, acik ve katilimei

iletisim,
-Dogrusal diistinme.
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Sekil 1. Alman Orgiit Kiiltiirii Ozelliklerinin Kiiltiirel Boyutlarla Tliskileri.

() Bireyci bir kiiltiir olmakla birlikte, is birligi ve koordinasyona énem verilir; bireysel basar1 yilksekse grubun basarisi
da vitksek olur mantig vardir.

(#*) Diisiik giic mesafesi olmakla birlikte, hiyerarsive saygi vardir. Yiiksek pozisyon liyakate, uzmanhga, yeterlilige
ve performansa baghdir.

Sekil 1’de de goruldiigh gibi, bireyci, belirsizlikten kacinan, diisiik giic mesafeli, eril, uzun dénem
yonelimli, kisitlama &zelliklerine sahip ve diisiik baglaml kiiltiir, Almanlarin ¢alisma yasamina
cesitli sekillerde vansimaktadir.

2.4 Alman Is Yonetimi Baglami

Alman is yonetimini; mittelstand’lar, kiiltiirel cesitlilik ve calisma yasamina etkileri, Alman tarzi
yonetim ve istihdam ve insan kaynaklar1 yonetimi acisindan incelemek miimkiindiir.

2.4.1 Mittelstand’larm Ozellikleri

Ulke ekonomisini destekleyen Alman firmalarinin bilyiik ¢cogunluguna, is acisindan orta sinf
anlamimna gelen ‘Mittelstand’ denir (Parella ve Hernandez, 2018, s.10). Mittelstand firmalar,
kendilerini digerlerinden farkl kilan birtakim 6zelliklere sahip, kiiciik ve orta boyutlu isletmelerin
(KOBI) bir alt kiimesidir (Ricke, Wallevik ve Jorgensen, 2017, s.209). Modern Almanya’nin
gelisimi icin 2.Diinya Savasi’ndan bu yana hizmet eden ve Alman ekonomisinin bel kemigini
olusturan bu firmalar maksimum 499 is géren calistirmakta ve yillik gelirleri 50 milyon Euro’ya
kadar ulasmalktadir. Alman isletmelerinin %99’ unu olusturan Mittelstand’lar, ihracatin da
%68°ini gerceklestirmektedir. Bu durumda, Almanya’nin strdiriilebilir ihracat basarisina
katkilar1 bitytiktiir (Parella ve Hernandez, 2018, s5.10).

2.4.2 Kiiltiirel Cesitlilik ve Calisma Yasami

Gog olgusu, insanlik tarihi kadar eskidir. Daha iyi bir yasam, degisim ya da ka¢ma ihtiyaci i¢in
istek, yiizyillar boyunca insanlar diinyanin en uzak kdselerine yonlendirdi (Hitbschmann, 2015).
Bugiin de diinya genelinde, su ana dek hi¢ olmadigi kadar fazla insan, gecici veya kalici ikamet
yeri aramaktadir (Bither ve Ziebarth, 2016). Hareket halindeki insanlar, yeni bir gecim saglamak
ve verlesmek icin gittikleri ev sahibi tilkelerin dini, kiiltiirel ve politik normlarina uyum géstermek
zorunda kalmaktadirlar (Schunka, 2018, 5.7).

Kiiresellesmenin daha da ¢nem kazandifi modern zamanlar, cok kultirliliigiin 6n plana
ctkmasma neden olmaktadir. Bu durum, insanlarin iilkeler ve kiiltiirler arasinda bir agda
calismasim saglamaktadir. Bu ag, insanlarin gé¢ etme ve yabanci bir iilkede ¢alisarak yeni bir
yasam kurma firsatin1 da arttirmaktadir (Miiller, 2013, s.10). Goc ve cok kiiltiirliilitk arasimdaki
bu baglanti, entegrasyon ve birlikte yasama gibi konular1 da 6n plana cikarmaktadir. Zira
goemenler, kendi kiiltiirlerini gittikleri ilkeye de gétirmektedirler (Evkuran, 2014, s.9).

Goetin getirdigi kiiltiirel cesitlilik is yasamini nasil etkilemektedir? Cesitlilik’ terimi ‘farklilik’
ile es anlamlidir. Cesitlilik, yonetim kavramiyla baglantili olarak; yas, cinsiyet, din, dil, bilgi ve
degerler gibi nitelikler acisindan is gérenlerin farkliligi anlamina gelmektedir (Erlbeck, 2009,
s.16). Kiltiirel cesitlilik, is yasaminda belli sorunlara yol acabilir (Starren ve dig., 2013, 5.20). Bu
sorunlar hem is érgiitii hem de is géren icin engel teskil etmektedir (Seiler, Burkhardt ve Scheib,
2014, s.27). Farkh kiiltiirlerden gelen is gorenler birlikte calismak zorunda kaldiklarinda, dil
sorunlari ve tutum, inanc ve yetkinliklerdeki farkliliklardan kaynaklanan zorluklar veya yanlis
anlamalar ortaya c¢ikabilmektedir (Starren ve dig., 2013, s.9). Bu baglamda, her ne kadar
gdcmenler Alman isgiicii piyasasinda giderek daha 6nemli bir rol oynasalar da, yeni gelenlerin ve
yerlesik gécmen niifusun isgliciine entegrasyonuyla ilgili endiseler stirmektedir (Speckesser,
2013, s.1).

Almanya’da cesitlilik yonetiminin tipik hedefleri, demografik dedisim sonucunda ortaya cikan
profesyonel ve yonetici kithgina odaklanmaktadir (Landwehr, 2016, s.102). Ayrica, bircok
meslekte gerekli olan etkilesimli gérevler icin Almanca dil becerileri, sosyal ve kiiltiirel normlara
uygun davranislarla birlikte anahtardir (Lodigiani, 2017, 5.26). Bununla birlikte Almanya’daki dil
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egitiminin yerel olarak yapilmasi ve kisa siirmesi nedeniyle, gb¢men is gorenlerin isgiicii
piyasasina entegre olmasina ¢ok katki saglamamaktadir (Liebig, 2007, s.4).

Almanya’da ¢zellikle Tirkiye’den gelen gé¢menlerin yiiksek bir yiizdesi, is piyasalarinda
dezavantajli durumdadir (Scherr, 2013, 5.8-9; Lodigiani, 2017, 5.23). Tiirk gd¢cmenler, is ararken
ayrimeilikla karst karsiya kalmaktadirlar. Ayrica, Tiirk isciler icin ficret esitsizligi sorunu da
bulunmaktadir. Tiirkler, ayni becerilere sahip Alman meslektaslarindan %20 daha az
kazanmaktadirlar. Dil kurslarii tamamladiktan sonra bile bu esitsizlik devam edebilmektedir
(Lodigiani, 2017, s.23). Ote yandan, son yillarda toplumsal cinsiyet esitlii konusu 6én plana
ctkmaktadir. Almanya’daki is orgiitleri, ‘cinsivet cesitliligi® olan bir isgiici olusturmak fizere
tesvik edilmektedirler (Landwehr, 2016, s.102). Bu baglamda, gécmen erkeklerin isgiicii
pivasasina entegrasyonu nispeten olumludur. Bununla birlikte, gécmen kadinlar ve 6zellikle Tiirk
kokenli kadinlar cok diisiik istihdam oranlarina sahiptir (Liebig, 2007, s.4). Buna gére, Tiirk
kékenli kadinlarin Almanya’ya gé¢ etmelerinin temel nedeninin ev islerini yapmak ve ¢cocuklarin
bakimini saglamak oldugu soylenebilir.

2.4.3 Alman Tarz1 Yonetim

Alman tarzi yonetim, kiiltirel olarak yerlesik vonetim uygulamalarini ve ilkelerini ifade
etmektedir (Schulz, 2002, 5.56-59). Alman tarzi yonetimde ‘diizen’ arzusu vardir. Almanlar,
kaostan tamamen kacinmanin imkansiz oldugunu kabul etseler bile, onu kontrol altinda tutma
amacini giiderler. Bu baglamda Alman tarzi yonetim islevseldir ve yapi olusturma, sorumluluk
ve yetkinlik alanlarini  belirleme, planlarin  uvygulanmasim  denetleme, is kanununun
gerekliliklerine uyma gibi konulara odaklanmaktadir. Alman ydnetici, bu sistemde basinda
oldugu departmanin ya da tiim is érgiitiiniin basarili bir sekilde calismasini amaclar (Kovalchuck,
2012).

Gili¢ ve otorite, icinde bulunulan kiiltiire gére degisen kavramlardir. Alman isletmelerinde giic
sahipleri, sorumlu olduklar1 beceride teknik olarak ‘en ivi® olmak durumundadirlar. Buna gore
teknik vetenek, bir is érgiitiinde kimin en gii¢li oldugunu belirlemenin bir yoludur (Foster, 2015,
5.27). Bir baska deyisle, Alman isletmelerinde mutlak bir sekilde bulunmayan otorite, is gérenin
yetkinliginden fiiretilir (Intercultural Handbook Germany, t.y, s.24). Bu baglamda, Almanya’da
‘ilk once yetkinlik’ ilkesi etrafinda yapilandirilmis is uygulamalari, birincil tiretim siireclerine
(hat) yakinlik olusturmaktadir. Bu &Snemli mesele dogrultusunda, Alman is orgiitlerinde is
gorenlere teknik ve mesleki yeterlilik kazandirmak amaciyla insan kaynagma siirekli yatirim
yapilir. Bu durum, Alman tarzi ydnetimin birinci temelini olusturur (Glunk, Wilderom ve Ogilvie,
1996).

Alman tarzi yénetimin bir diger temeli de ‘kalite’dir. Zamaninda ve kaliteli bir tirtin sunmak ve
satis sonrast hizmetlerle miisteriyi tatmin etmek amaclanir (Glunk, Wilderom ve Ogilvie, 1996).

Ote yandan, Almanya’nin giiclii bir inovasyon kiiltiiriine sahip olmasi sz konusudur. Bu,
verimlilik ve gelir artisinin ana ifici giiciidiir (OECD “Better Policies” Series, 2014). Bu baglamda
inovasyon, Alman tarzi yonetimin fictincii temelidir (Glunk, Wilderom ve Ogilvie, 1996).

2.4.4 Max Weber’in Protestan Ahlaki

Max Weber’in ilk olarak 1905°te yayinladig: ‘Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Ruhu’ baslikli
makalesi biiyiik tarfisma vyaratti (Crowell, 2006:1). Bu makalede Weber, Protestanlifin
caliskanlii vurgulayarak yeni bir tutumu (Spenkuch, 2010:2) ve servet kazanmanin ve
biriktirmenin ahlaki bir zorunluluk oldugu fikrini asilayarak ekonomik kalkinmaya elverisli bir
ortamu tesvik ettigini iddia etti (Alaoui ve Sandroni, 2018:1).

Weber, kapitalizmin ortaya cikmasinda Protestan is ahlakini anahtar olarak gérdii (Van Hoorn ve
Maseland, 2008:3). Protestan ahlaki, &zellikle 16. yiizyil Bati Avrupasi’nin dini ve politik
karisiklik donemini temsil eden ‘Kilise Reformu’nda, Roma Katolik Kilisesi’ne karsi hareket
eden John Calvin’in 6gretilerine dayanan bir diyalektik teolojik inanc sistemi olarak kabul edildi.
Weber’e gdre bu d3retiler, ise iliskin dnemli bir yeni tutum olusturdu. Buna gére Protestan is
ahlaki, siki calismanin bir deger oldugu ve isin diinyevi gérevlerin yerine getirilmesini temsil
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ettigi bir mental model va da yaklasimdir. Bu ahlak ve deger sistemi hem kisiler aras1 deneyimleri
hem de kisisel sorumluluk alanlarini vurgular (Steenkamp, 2013:3-8).

Giiniimiiz Almanya’sinda Protestanlifin etkisi hala stirmektedir ve ne kurumsal ne de beseri
sermaye edinimindeki farkliliklar bu etkiyi aciklar. Zira Protestan is ahlaki cizgisinde, degerlere
dayali bir agiklama vardir ve dinin sosyal normlar: sekillendirmesi séz konusudur (Spenkuch,
2010:27).

2.4.5 Istihdam ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi

1914°te 1.Duinya Savast dolayisiyla silahli kuvvetlerin harekete gecmesi, Almanya’da isgiicli
pivasasinin biiylik zorluk yasamasina neden oldu. Bu donemde bir taraftan is konseyleri ve
sendikalar gibi calisan kurumlari etkili olurken, diger yandan is gérenlerin isle ilgili bilgilerini is
orgiitine &zgli bilgilerle dengelemek icin mesleki eZitim seminerleri yapildi. 2.Diinya
Savasi’ndan sonra ise, Bati Almanya’da sosyal piyasa ekonomisi, yeni politik sistemin ekonomi
politikasi olarak uygulandi. Refah devletinin ortaya cikisi, isbirlikci ve uzun vadeli bir firetim
rejimi dogrultusunda gelisti. O donemde isgiicti pivasasinin béliimlendirilmesi, sosyal politika ve
tiretim modeli arasindaki bu kurumsal uyum tarafindan belirlendi. Bu cercevede, Alman {iretim
modelinde ve makine endiistrisinde vasifli is gorenlere olan talep, artan uzmanlik derecesi ve
yiiksek kalitede tiretim, ‘cekirdek isgiiciiniin’ ortaya ¢ikmasina etkide bulundu. Is érgiitlerinde
istihdam edilen is gérenler, sendikalar, ¢esitlendirilmis ve buiyiik 6lcekli tiretim ve mesleki egitim
tarafindan korundu. Ancak bu korumalar, hentiz istihdam edilmemis is goérenlerin isgiicii
piyasasina erisimini sinirladi. Béylece, egitimli yetenek alanlar: disindaki islerde daha az ficretle
ve kotil kosullarda calisanlar da ‘periferik isglictinii” olusturdular (Eichhorst ve Kendzia, 2016).

1973’teki ilk petrol krizinin ardindan, Almanya’da is géren sayisini azaltma deneyimi yasandi.
Yonetim ve isgiicii arasindaki yaygin fikir birligi, ‘gtivenli islerde’ is birligi ve motivasyonun
yitksek oldugu ve verimliligi de arttirdigi yoniindeydi. Ayrica 1970’lerin sonunda ve 80’lerin
basinda hitkiimet, isin insanilestirilmesi programini uygulamaya basladi. Bu baglamda. beceri
gelistirme, Alman sisteminin merkezi unsuru haline geldi (Jirgens, Krzywdzinski ve Teipen,
2006, 5.17-22).

Almanya’da istihdam ve insan kaynaklar: yonetiminin bir baska énemli yonii, 1960’11 ve 70°1i
yillarin gécmen emekcilerinin yaklasik 3 milyonunun kendi iilkelerine doénmemesi ve
Almanya’da kalmasiydi. Sivil toplum kuruluslar: ve kamu yoénetimi bu duruma zamanla tepki
vermeye basladi. Bu tepkiler 1980°lerde ve 90’larda da devam etti. Tkinci ve ficiincii kusak
gocmenler Almanya’da vaslandikea, cesitlilik yonetimi ve katilim konulari gii¢ kazandi (Bither
ve Ziebarth, 2016). Sovyet komiinist sisteminin 80’lerin sonunda ¢okiisti ile Dogu ve Bati
Almanya yeniden birlesti. Boylece tilkenin dogu kismui pahali ve karmasik bir yeniden vapilanma
stirecine girdi. Bat1 Alman saglik ve sosyal refah sisteminin doguya da getirilmesi, alt yapinin
modernize edilmesi ve ¢zel sektér ekonomisinin kurulmas: gerekiyordu. Bu da dnemli finansal
maliyetlere neden oldu (Brodbeck, Frese ve Javidan, 2002, s.17). Ote yandan bu dénemde
uygulanan esnek ve sofistike liretim siireci, vasifli is grenlere ve yenilikei is érgiitii bicimlerine
olan talebi arttirdi. Biitiin bu gelismeler, isgiicli piyasasini harekete gecirdi. Kurumsal analiz
alternatif istihdam bicimlerine, fonksiyonel analiz ise beceri olusumuna odakland: (Eichhorst ve
Kendzia, 2016).

Bugiin Almanya’da isgiiciintin 3 milyonunu yabanci gé¢menler olusturmaktadir (Bither ve
Ziebarth, 2016). Ote yandan veriler, bu gé¢men is gérenlerin formel egitim seviyelerinin diisiik
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, gdcmen isgiicintin performansini iyilestirmek icin daha
fazla cabaya ihtiyac vardir. Gocmen is gorenler egitim ve isgiicti gelistirme programlarina
erisimde formel engellerle karsilasmamalarina ragmen, informel engellemeler s6z konusu
olabilmektedir (Speckesser, 2013, s.1-12). Alman is gorenler, Avrupa’da biitiin gruplarda en
yitksek egitim diizeyine sahiptirler. Bu isglicli yetenekleri, Alman sisteminin basarisina katkida
bulunur. Bircok is goren, kendilerini is érgiitinde pay sahibi ciddi profesyoneller olarak goriir
(Smyser, 1996, s.280). Bu gocmen is gorenlerin kendi kiltiirlerini. is degerlerini ve calisma
aligkanliklarint da beraberlerinde getirmeleri sz konusudur.
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Denebilir ki, bu istihdam arka planiyla, 21.ytizyilin basinda Almanya’da insan kaynaklari
yonetimi, koklii bir bilim tabanli kultiir tizerine kuruludur. Bilgi temelli prosediirlerin ve
yontemlerin uygulanmasi s6z konusudur. Bu anlayisin hedefi, bireyleri is drgitlerine etkin bir
sekilde entegre etmektir (Rosenberger, 2014). Bununla birlikte, yonetimsel kararlar, kurumsal
ortam tarafindan cercevelenmektedir. Alman is sistemi insan kaynaklari yonetimi ilkelerine
olumsuz bakmamakla birlikte, ABD tarzi bir uygulamayi da kabul etmez. Bunun yerine, Alman
sosyo-ekonomik baglaminin talep ve kisitlamalarini temel alir. Ozellikle toplu pazarlik, yénetime
katilma ve ilk mesleki egitim gibi isgiicli piyasast kurumlari, cogulcu bir insan kaynaklari
yonetimi tarzi gerektirir. Bu baglamda son yillarda Alman is sisteminin &zellikleri konusunda
artan bir farkindalik ve insan kaynaklari yonetimine bir * Alman yaklasimi® vardir (Giardini, Kabst
ve Miiller-Carmen, 2005:63-66).

Almanya’da istihdam iliskileri ve insan kaynaklari ydnetiminin gériiniimiinil séyle siniflandirmak
miimkiindiir (Giardini, Kabst ve Miiller-Carmen, 2005, s.67):

e Toplu Pazarhik: Isci ve isveren sendikalari, is orgiitlerinin standart pazarlik kosullarindan
sapmalarina izin veren ve daha esnek bir vapiya sahiptir. Bu nedenle, toplu pazarligin insan
kaynaklar1 yonetimi kararlari tizerindeki etkisi halen giiclii olsa da giderek azalmaktadir
(Giardini, Kabst ve Miiller-Carmen, 2005, 5.67-68).

e Istihdam Istikrar: Alman isgiicii piyasast dinamik degildir; zira viksek diizeyde
diizenlenmistir ve korunmaktadir. Is goren sadakati yitksektir (Stehle ve Erwee, 2007, 5.37).
Is goren secimi konusunda is konseylerinin etkisi vardir. Ayrica is konseyleri, isten
cikarmalar ve nedenleri hakkinda &nceden bilgilendirilmeleri gereken formel prosediirlere
katilmak zorundadirlar. Bu baglamda, isten cikarmalara itiraz edebilirler (Giardini, Kabst ve
Miiller-Carmen, 2005, s.72).

e Yinetime Katihm: Alman yonetime katilma modelinin temel fikri, is gdrenlerin karar alma
siireclerine katilmalarim saglamaktir. Bu katilim dolayhdir; yani, is géren temsilcileri ve
formellestirilmis ortak yapilar aracilifiyla gérev yapar ve genis bir hak yelpazesi iceren
kapsamli bir mevzuat ile desteklenir. Ts konseyinde bulunan is giren temsilcisi ayni zamanda
bir sendikaya da iiye oldugundan, is konseyi ile ilgili sendika arasinda giiclii bir bag vardir
(Giardini, Kabst ve Miiller-Carmen, 2003, s.68).

o Egitim: Alman isgiicii piyasasi ve isleyisi hakkinda genclere bilgi verilmesi ve mesleki
egitim icin yeterli sekilde hazirlanmalan énemlidir (Degler ve Liebig, 2017, s.13). Formel
okul egitiminden sonra, gencler ilk mesleki egitim ya da ciraklik sistemine girme firsatina
sahiptirler. Hem is orgiitlerinde is bast egitimi hem de belirli okullarda devlet tarafindan
diizenlenen mesleki ve genel egitimi birlestiren ‘ikili egitim sistemi’ s6z konusudur. Bu
sistem, cok cesitli biiro, teknik ve zanaat mesleklerini kapsar. Egitimin tamamlanmasi,
meslege ve &nceki egitimlere bagli olarak iki ila ti¢ yil siirer. Ciraklik egitimi, meslek
kuruluslari, isveren dernekleri ve sendikalar tarafindan ortaklasa vonetilmekte ve
diizenlenmektedir (Giardini, Kabst ve Milller-Carmen, 2005, 5.68-69). Ancak, akademik
egitimi mesleki egitime tercih etme egilimi, ikili ¢iraklik sisteminin Snemli roliinti tehdit
etmektedir (Schneider ve Rinne, 2019). Ayrica, farkli calisma aliskanliklarinin zorluklara
neden olmamasi icin, gécmen is gérenler uyum kursu gibi egitimlere tabi tutulmaktadirlar
(Degler ve Liebig, 2017, s.13).

e Degerlendirme ve Odiil: Dederlendirme kismen is konseylerinin hem uvgulama hem de
sistemin icerigi konusundaki kapsamli haklarmm bir sonucudur. Ayrica, Alman insan
kaynaklar1 yénetimi felsefesi hem yeterli temel &6diil hem de performansa bagh ficret
ongérmektedir. Bu baglamda is gérenler, ‘tarifeli calisanlar® ve ‘muaf tutulanlar® seklinde
iki grupta degerlendirilir. Muaf tutulanlar icin o6diil, isglicii pivasasindaki gelismelere, is
orgutiintin politikalarina ve bireysel miizakerelere dayanmaktadir. Performansa bagh
iicretler, dzellikle artan hiyerarsik seviyelerde daha énemli rol oynamaktadir. Ancak diger
iilkelerle karsilastirildiginda agirlign hala kiiciikttir. Tarifeli calisanlar icin toplu is
sozlesmesi, bireysel iicret ddenmesi ile ilgili ydnetim 6zerkligini azaltan bir cerceve
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sunmaktadir. Bununla beraber, genel bir egilim olarak, toplu pazarlik sézlesmelerinin son
yillarda biraz daha esnek hale geldigi soylenebilir. Ornegin, bazi endiistrilerde ve belirli
kosullarda, ise veni baslayanlar icin asgari dizeyin altinda fticret 6denmesine izin
verilmektedir. Sendikalar da bireysellestirilmis ticret uygulamasini bir dereceye kadar
desteklemektedir (Giardini, Kabst ve Miiller-Carmen, 2005, 5.72).

Almanya’da isgiicii piyasasinin her zaman béliimlere ayrilmasi; ancak, ana béliim olan ‘cekirdek
isgiicti’ ve ikincil bdlim olan ‘periferik isgiicli’ arasindaki marjin zaman icinde yeniden
tanimlanmas s6z konusudur. Ozellikle yitksek vasifli is gorenler icin giderek kurumsallasmus bir
istihdam iliskisi vardir (Eichhorst ve Kendzia, 2016). Alman isgiicii piyasasi hala olduke¢a kati
olmakla birlikte, bu durumla iliskili bircok olumsuz yan etki, esnekligi arttiran araclarin ortaya
cikisiyla engellenmektedir. Dolayisiyla, katiligi ve esnekligi simbiyotik bir sekilde dengeleyen
cok basarili bir *‘Alman modeli’ s6z konusudur ve bu durum Almanya’ya ézgiidiir (Schneider ve
Rinne, 2019).

Tablo 1. Alman Kiiltirinde D&nemler Itibartyla Yénetim, Istihdam ve Insan Kaynaklari
Yonetimi.

Yinetim | istihdam ve insan Kaynaklarn Yénetimi
1870 ve Sonrast (Sanayi Devrimi, 1. Diinya Savasi)

-Idari reformlar, ortak bir para birimi, bir merkez | -1890-1918 yillar1 arast Polonyali iscilerin
bankasi, ticaret ve medeni hukuk kodu, ‘gocmen’ olarak ise alinmasi,
-Esnaf birligi ve esnaf dernekleri kurulmasiyla -Is konsevleri ve sendikalarin etkisinin artmaya
ilgili yasaklarin kaldirilmasi, baslamasi.
-Sendikalarin artan giiciinii dengelemek icin | -Isgiicii piyasasi boliimlendirilmesi kapsaminda,
isverenlerin ticaret birlikleri ile birlestirilmesi. vasitli 15 gbrenlerin “¢ekirdek’, digerlerinin ise

“periferik” isgiicii béliimlerini ortaya cikarmasi.
1928-1932 Dinemi-Nazi Hareketinin Giiclenmesi

1929°da Alman ekonomisinin kétiiye gitmesi ve -Periferik isgiiciiniin, ideolojik ve irke1 dlciitlerle
nasyonal sosyalist hareketin giiclenmeye sekillenen politik nedenlerden dolayr verimlilik
baslamasi diisfislerine neden olmasi.

-Cekirdek isgiictinde degisim ve gelisimin politik
diizenlemelerle belirlenmesi.

2.Diinya Savast
-Almanya’nin isgali ve Amerika, Ingiltere, Fransa | -Is konseylerinin artan giicii ve toplu pazarlik.
ve Rusya tarafindan idare edilen dort bolgeye -Fordist {iretim sistemiyle, vyetenekli isgiiciiniin
ayrilmasi, iiretim hattindan cikarilmas: ve bakim. elektrik
-Amerikan, Ingiliz ve Fransiz isgali altindaki isleri, alet yapiumi ya da firetim kalitesini koruyan
bélgelerin ‘Bati Almanya’; Rus isgali altindaki diger faaliyetler gibi cevre faaliyetlerine kaymasi.

bélgenin ‘Dogu Almanya’ olarak adlandirilmasi,

1945-1973 Dénemi (Iik Petrol Krizi)
-Sosyal piyasa ekonomisi, refah devleti, isbirlikei | -1955ten itibaren yapilan ise alim anlasmalariyla
ve uzun vadeli yonetim rejimi. baslavan 1.g6¢ dalgasi,
-Gdcmen isgiicli dolayisiyla artan “gesitlilik’
yonetimi,
-Teknoloji kullanan firmalarin ¢ekirdek isgiiciini
tercih etmesi,
-Tedarikei firmalarin periferik isgiiciinii
kullanmasi,
-Isin insanilestirilmesi, beceri gelistirme ve
ciraklik egitimine dnem verilmesi,
-Is orgiitlerindeki insan kaynaklari birimlerinin
idari isleri yapmasi ve akademik disiplinlerle
baglantisinin olmamasi,
-Insan kaynaklari yonetiminin profesyonel
olmamasi.
1980°ler Sonrasi-Berlin Duvart’nin Yikilmast
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-Berlin duvarinin yikilmasiyla vaklasik 4 milyon
kisinin Dogu Almanya’dan batiya tasinmasi,
-Dogudaki devlet tesebbiislerinin ézellestirilmesi
veya kapatilmast,

-Yenilikei orgiit yapilarina ihtiyacin artmasi.

-Berlin duvarinin yikilmasiyla gelen veni isgiicii
ile baslayan 2.gé¢ dalgasi.

-Daha sofistike ve esnek tiretim siireci ile vasifli i3
gorenlere olan ihtiyacin artmasi.

21.Yiizy1

[ Baslart

-Mittelstand temelli ama diinyaca finlii firmalara
da acik bir endiistri,

-Is konseylerinin hala genis katilim hakkina sahip
olmasi ve ig gérenlerin yonetim kurulunda temsil
edilmesi,

-Yonetsel kararlarm biiyiik élciide kurumsal ortam
tarafindan ¢ercevelendirilmesi.

-Bircok endiistride hala 3 milyon civarinda
gbcmen is goren calistirilmasi,

-Gdcgmen is gorenlerin yeterlilik diizeylerinin
genellikle diisiik olmasi,

-Gdcmen is gbrenlerin egitime erisebilirliklerinin
dniinde formel engeller bulunmamasina ragmen,
egitim diizeylerinin diisiik olmasi,

-Gdc¢men iscilerin performansini iyilestirmek icin
daha fazla caba ihtiyaci,

-Gdcmen iscilerin dil becerisi ve egitim
eksikliklerinin, kariyer gelistirme firsatlarina
erismelerini engellemesi,

-Bilim tabanli insan kaynaklar1 yénetimi,

-Is gorenin is orgiitiine entegrasyonunun
hedeflenmesi,

-Mittelstand’larda is gorenlerin kendilerini pay
sahibi ciddi profesyoneller olarak gérmeleri.
-Yiiksek egitimli ve vasifl isgiicii,

-Insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalarinin
kurumsal ortamdan etkilenmesi,

-Alman is sisteminin dzellikler: konusunda artan
farkindalik ve insan kaynaklar1 yénetimine
Alman yaklasimi,

-Toplu pazarligin insan kaynaklart kararlari
iizerinde halen giiclii olmakla birlikte azalan
etkisi,

-Is gérenin. temsilcileri araciligiyla yonetime
katilmasi,

-Is konsevi ile sendika arasinda giiclii baglar,
-Formel okul egitiminden sonra ciraklik egitimine
girme firsati,

-Yiiksek ticretli is gérenlerin toplu sézlesme
kapsamina girmemesi,

-Isgiictiniin isten ¢ikarmalara karsi yasal olarak
korunmasi,

-Isgiicti piyasas: orgiitlerinin, insan kaynaklar
konusunda yonetsel 6zerkligi biiyiik élciide
kisitlamasi.

-*Cekirdek’ ve ‘periferik’ isgiicii bolimlendirmesi.

Tablo 1’de goriildigii gibi, Alman toplumu icin Snemli olaylarin ortaya ciktifi dénemlerin,
yonetim, istihdam ve insan kaynaklar: yonetimine cesitli etkileri bulunmaktadur.

Sonuc

Alman 6rgut kiltiringi; ulusal kiiltiir, yonetim tarzi, kiiltiirel cesitlilik, istihdam ve insan
kaynaklar1 yénetimi acisindan incelemeyi amaclayan bu calismada. Alman tarihinde dnemli kabul
edilebilecek dénemler acisimndan bir degerlendirme ortaya konmustur.

Alman is 6rgiitlerinin kiiltiirli hangi faktorlerden etkilenmektedir?

Bu calismadan elde edilen birinci sonu¢, Alman ulusal kiiltiirel karakteristiklerinin, orgiit
kiiltirtint cesitli sekillerde etkilemekte oldugudur. Buna gére; Almanlarin “bireycilik’ dzelliginin;
islerinde uzman olma ve yetkinlik ve teknik yeteneklerini yiikseltme isteklerinin, gérev
odalkliliklarinin, bilgiyi temel alan calisma anlayislarmin, bireysel is ahlaklarinin ve &zel is
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basarilarina verdikleri 6nemin arka planinda bulundugu diistiniilebilir. Bununla birlikte, bireyci
olmalarina ragmen Almanlarin is birligi ve koordinasyona énem atfetmeleri oldukea ilgingtir. Bu
is birligi ve koordinasyon anlayisinin, bireysel basari ile gruba katki verme mantigina dayandig
soylenebilir. ‘Diistik giic mesafesi’ ozelliginin ise; kisileraras: iliskilerde dogrudan, acik ve
katilimer iletisim kurulmasinin ve astlarin isler ve sorunlar hakkinda kendilerine danisilmasini
beklemelerinin temelinde bulunmas: s6z konusudur. Bununla birlikte, diisik giic mesafesine
karsin, Alman is érgiitlerinde hiyerarsi olgusunun da oldugu gériilmektedir. Ancak bu hiyerarside
yitkselmek, liyakate, uzmanliga, veterlilige ve performansa baghdur.

Ote yandan. Almanlarin diizen isteginin, metodik ve sistematik ¢alismalarinin, eylemin
ongortilebilmesi ihtivaclarmin, planlara siki sikiya baghh  kalmalarinin, uzman liderlik
yonelimlerinin, yetkinlik ve teknik yetenegin netligine giivenmelerinin, zaman kavramina yonelik
kesin bir algilarmin olmasinin, gerceklik anlayislarinin, kaosu kontrol etme isteklerinin,
kuralciliklarinin, detayct calisma prensiplerinin ‘yiiksek belirsizlikten kacinma’; calisma
ortamunda is iliskilerinin kisisel iliskilerin tizerinde olmasinin, performansin ve inovasyonun 6n
planda bulunmasmin ve yoneticilerin iddialilik &zelliklerinin “erillik’; iste ayrintili planlar
yapmalarinin ve bunlara siki sikiya bagl kalmalarinm, bu planlarin vzun vadeli olmasinin,
tasarruf egiliminin ve giderleri kisma yoniindeki davranis kaliplarinin ‘uzun dénemli zaman
yonelimi’; 6z-disiplinli, 6z-kontrollii ve mantik ve rasyonalite cercevesindeki davranislarin
‘kasitlama’; acik iletisimin ve dogrusal diistinmenin ‘diisitk baglam’ Gzelliklerinden etkilendigi
soylenebilir.

Bu calismadan elde edilen ikinci sonug, Alman toplumu i¢in énemli olan tarihsel dénemlerin
dzelliklerinin, kiiltiir, ydnetim ve istihdamu etkiledigi yéniindedir. Bu baglamda; ‘1870 ve sonrasi
(Sanayi devrimi ve 1.Diinya Savast)’, ‘1928-1932 willar1 arast Nazi hareketi’, ‘2.Diinya Savast’,
£1945-1973 ilk petrol krizi’, *1980°ler sonrast Berlin Duvari’nin yikilmasi® ve ‘21.ylizyil baslart’
olmak lizere alti1 dénem incelemek miimkiin gériinmektedir. Almanya’da 1870 sonrasi, sanayi
devrimi ve 1.Ditinya Savasi yillarim kapsayan dénemde idari reformlar yapildi. Yine aym
dénemde, ekonomiyi ve is yasamini diizenleyen kurumlar yapilandirildi. Bu yillarda ilk gécmen
is gdrenlerin kabuliiyle birlikte, isgiiciintin dual béliimlendirilmesi da ortaya cikmaya basladi.
1928-1932 doénemi Nazi hareketinin giiclenmesine sahne oldu. Ekonominin kétitye gittigi bu
dénemde, 1rk¢1 ve ideolojik politik yonelim dolayisiyla, periferik isglictiniin verimliligi dusti.
2.Diinya Savasi yillarinda ise, isgal edilen Almanya, ‘dogu’ ve ‘bati” olmak iizere ikiye boliindii.
Bat1 kisminda, vasifli isgiictintin daha o6zellikli islerde calismaya baslamasi s6z konusu oldu.
1945-1973 déneminin sonunda, sosyal piyasa ekonomisine gecildi. 1955’te yapilmaya baslanan
is anlasmalariyla, Almanya 1.g6¢ dalgasini yasadi. Bu durum, toplumda ve is yasaminda kiiltiirel
cesitlilik y6énetimi konusunu giindeme getirdi. Bu dénemde is érgiitlerinde uygulanmava baslanan
insan kaynaklar1 yonetimi, iniversitelerle ve diger akademik disiplinlerle is birligi icinde degildi.
1980’ler sonrasi ve 1990°larin baslarinda Berlin Duvari’nin yikilmasiyla, etnik Almanlarin Dogu
Almanya’dan batiya gécmeleri, 2.dalgay olusturdu. Bu dénemde. yine vasifli isgiicii ihtiyacinin
on planda oldugu daha esnek tiretim bicimlerine gecildi. 2000°1i villarin basindan itibaren ise,
geleneksel ve modern kurum ve uygulamalarin i¢ ice oldugu Alman is yasaminda, hala gécmen
isgiiciine ihtiva¢ duyulmaktadir. Bu baglamda, gécmen is gérenlerin is rgiitlerine entegrasyonu
onemli bir konu olarak varligini stirdiirmektedir. Zira gé¢men is gorenler, dikkate alinmasi ve
yonetilmesi gereken bir kiiltiirel cesitlilige neden olmaktadirlar. Alman toplumunun demografik
yvapist ve gelecekteki olasi durumu, gécmen isgliciine duyulan ihtivacin devam edecegi
yoniindedir. Ote yandan, 2000’lerin basit ve sonrasmun bir diger éne cikan ézelligi, insan
kaynaklart yoénetimi vygulamalarinin kurumsal ortamdan etkilenmeye devam etmekle birlikte,
bilimi de temel alma egilimine girmesidir.
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Extensive Summary

Today, Germany is the most important economic power of Europe, and has a historically strong
identity. This historical background may affect German culture and business management in
periods when important events occured. On the other hand, popular trends in Europe have a great
influence on the formation of German culture. Therefore, it is necessary to see German culture
within the framework of European culture. However, it is also possible for Germany to become
multicultural under the influence of immigrants. Germany has a background that integrates
immigrants into the economic system and the labor market. The acceptance of immigrants which
was started with the recruitment of Polish workers between 1890 and 1918, continued due to the
need for labor that emerged in the reconstruction period atter World War II. Immigrant workers
arrived in Germany after the recruitment agreements were made in 1955. Immigration to Germany
rose again in 1990s. Today, regulations still evolving to align the employment status with current
changes.

What factors are influenced by the culture of the German business organizations where the
functions of each employee are clear, decisions are made after careful, comprehensive and precise
analysis, risks are minimized, security is prioritized, timeliness are followed, and rigid and well-
organized? In this context, the aim of this study is to explain the German organizational culture
and to present a broad perspective in terms of national culture, management style, emplovment
and human resource management. In addition, the information obtained through this study is
thought to be a useful guide for Turkish companies which deserve doing business with German
companies. According to Hofstede’s national cultural dimensions, German culture is an
individualistic, high uncertainty avoidant, low power distance, masculine, long-term orientation,
and restriction culture. Besides these six national cultural dimensions of Hofstede, it is also stated
that Germany is a low-context culture.

German organizational culture is a strong culture with mutually accepted values. This culture is
a source of competitive advantage for German business organizations. Both German business
management and business organizations have their own unique characteristics that synthesize
traditional and modern approaches. German national culture plays an important role in the
background of these characteristics. In addition, immigrant workforce employment which gave
start in the 1870s; increased in number due to the demographic appearance after World War II,
and continued until the early 2000s, resulted the phenomenon of multiculturalism in the society
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and business organizations. This situation brings along the necessity of diversity management.
The vast majority of German firms that support the country’s economy are called ‘Mittelstand’
which means middle class in terms of business. These companies form the backbone of the
German economy, are a kind of SME (Small and Medium Enterprises). There are many factors
affecting the management of business organizations in Germany. As one of these factors, culture
is important both in private and business life. There are some rules and practices in job interviews
which are another component of business culture in Germany. Germans are more task-oriented
and aim to achieve clear benefits for all parts of the business. Power and authority are variable
concepts according to the present cultural context. Power holders in German business
organizations, are technically the ‘best’ in the skill they are responsible for. Accordingly,
technical ability is a way determining who is powerful in a business organization. In other words,
authority which is not absolutely present in German business organizations, is derived from the
competence of the employee. In this concept, business practices are structured around the
‘competence first® principle, create closeness to primary production processes (line) in Germany.
In parallel with this crifical issue, continuous investment is made in human resources to gain
technical and professional competence for employees in German business organizations. This
concept is the first keystone in the basis of German style management. Another basis for German-
style management is the ‘quality’. It is aimed to provide a quality product on certain time, and
satisfy the customer with after-sales services. On the other hand, Germany has a strong innovation
culture. Innovation is the main driver of productivity and income growth. In this context,
innovation is the third keystone in the basis of German-style management. It can be said that, with
this employment background, in the beginning of 21% century, human resources management is
based on a deep-rooted science-based culture in Germany. Knowledge-based procedures and
methods are widely implemented. The goal of this understanding is to integrate individuals
effectively into the business organizations. However, managerial decisions are framed by the
institutional environment. Although the German business system does not have a negative view
on human resources management practices, it does not accept a US-style practice. Instead, it is
based on the demands and constraints of current German socio-economic context. Labor market
institutions require a pluralist human resources management style such as collective bargaining,
participation in management and individual training. In this context, there is an increasing
awareness of the characteristics of German business system and ‘German approach’ to human
resources management in recent years.

The first conclussion obtained from this study is that German national cultural characteristics
affect organizational culture in various ways. Therefore, it could be thought that Germans’
characteristics of ‘individualism’ lies in the background of their desire of being expert in their
profession and raise their competence and technical abilities, task-orientation, knowledge-based
work principle, individual business ethics and valuation of individual work success. However, it
is interesting that Germans attach importance to cooperation and coordination although they are
individualistic. It could be said that this understanding of cooperation and coordination is based
on the logic of contribution to the group through individual success. The ‘low power distance’
characteristic may be the basis of establishing direct, open and participatory communication, and
subordinates’ expecting to be consulted about works and problems. However, despite the low
power distance, there is also a phenomenon of hierarchy in German business organizations.
Besides, rising in this hierarchy depends on merit, expertise, competence, and performance. On
the other hand, it can be said that Germans’ desire for order, their methodical and systematic work
approach, the predictability of action, strict adherence to plans, expert leadership orientations,
competence and technical understanding, desire to control caos, rule-making and elaborate
working principles are influenced by the ‘high uncertainty avoidance’ feature: business
relationships that preceded personal relationships in the work environment, the performance and
innovation at the forefront and the assertive characteristics of the managers are influenced by the
‘masculinity’ feature; making detailed plans and adhering to them, long-term plans, tendency to
save, and behavioral patterns towards reducing expenses are influenced by the ‘long-term
orientation’ feature; self-disciplined, self-controlled and logical and rational behaviors are
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influenced by the ‘restriction’ feature; open communication and their thinking are influenced by
the ‘low-context’ feature.

The second conclusion obtained from this study is that the reflections certain important historical
periods for German society affect the culture, management, and employment process. In this
context, it seems possible to examine six historical periods as; ‘1870 and after (Industrial
Revolution and World War I)’, ‘the first oil crisis of 1945-1973", ‘after 1980s and the fall of
Berlin Wall’, and “early 21* century’. In the period containing the industrial revolution and World
War I after 1870, administrative reforms were carried out in Germany. Institutions regulating the
economy and business life were structured in the same period. Dual segmentation of the
workforce began to emerge with the acceptance of the first migrant workers in these years. The
period of 1928-1932 witnessed the strengthening of the Nazi movement. Due to racist and
ideological political orientation, the productivity of the peripheral workforce had decreased in this
period when the economy was deteriorating. The occupied Germany was divided into “East’ and
‘West” during World War II. The skilled workforce started to work in more specific jobs in the
West part. The social market economy was introduced at the end of the 1945-1973 period.
Germany experienced the first wave of immigration with the labor agreements started in 1955.
This brought up the issue of cultural diversity management in society and business life. Human
resources management which started to be implemented in business organizations, was not in
cooperation with universities and other academic disciplines in this period. The transition of
ethnic Germans from East Germany to the West formed the second wave, with the collapse of the
Berlin Wall in the late 1980s and early 1990s. Again, more flexible production forms were
introduced where the need for skilled labor was at the forefront in this period. Immigrant
workforce is still needed in German business life where traditional and modern institutions and
practices are intertwined since the beginning of the 2000s. In this context, the integration of
immigrant employees into business organizations remains as important issue. Because immigrant
employees cause a cultural diversity that needs to be taken into account and managed. The
demographic structure and possible situation in the future of German society suggest that the need
for immigrant workforce will still continue. On the other hand, another characteristics of human
resources management practices prominent in 2000s is being more science-based, while
continuing to be influenced by institutional environment.
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