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Oz: Bir ulusa ait kiiltarel 6zellikler, toplumdaki kisilerin tutumlarim etkiledigi gibi is yasamindaki ¢alisanlarin
davramslarinda da belirgin bir etkiye sahip olabilmektedir. Bu baglamda farkl tilkelere ait kiltiirel degerleri analiz
eden en kapsaml aragtirma, sosyolog Geert Hofstede tarafindan yapilmistir. Hofstede, tlkelerin kiltiirel davranig-
larini inceleyerek farkh tiirlerde kiiltiirel boyutlar belirlemistir. Bu boyutlar, o toplumdaki kisilerin ig ortamindaki
davramiglarini ve iletisim bi¢imini anlamak a¢isindan énem tagir. Bir toplum icerisinde iletigim geklini belirleyen bazi
kiiltiirel unsurlar ayn sekilde ig hayatinda da devam ettirildiginde olumsuz birtakim sonuglara yol acabilmektedir.
Bunun en belirgin érnegi olarak Kore Hava Yollar’'min 1997 yilinda yasadig: 6liimciil kaza gésterilebilir. Kaza, teknik
sebeplerden degil Giiney Kore'nin kiiltiirel yapisindan ve kullandiklar: dilden kaynaklanan agir1 hiyerarsiden mey-
dana gelmisti. Bu kapsamda makalenin amaci, kiiltiirel unsurlarin iletisime nasil yansidigini ele almak ve kiiltiirel
nedenlerden kaynaklanan iletisim sorunlarinin zaman zaman ciddi olumsuz sonuglara sebep olabilecegini ortaya
koymaktir. Bu baglamda Hofstede nin kiltiirel boyutlar kurami ¢ercevesinde kiiltiirel unsurlar ortaya konulmustur.
Aragtirma yoéntemi olarak érnek olay ¢alismas: kullanilarak Giiney Kore Hava Yollar1 érnek olay: vasitasiyla konu
irdelenerek éneriler sunulmustur. Aragtirma sonunda kiltiirel faktorlerden kaynakl iletisim sorununun hava yolu
kazasina neden oldugu sonucuna ulagilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Hofstede, kiiltiirel boyutlar, kiiltiir, iletisim, Kore Havayollar1.

Abstract: The most comprehensive research analyzing cultural values from different countries was done by sociologist
Geert Hofstede. Hofstede has examined the cultural behaviors of countries and identified the cultural dimensions
under different genres. Some cultural elements that determine a society’s ways of communicating can lead to negative
consequences if they are also conducted in business life. The most obvious example of this is the fatal accident Korean
Airlines had in 1997. The accident occurred not due to technical reasons or climate but to the cultural structure of
South Korea and the excessive hierarchy originating from the language they used. The purpose of article is to discuss
how cultural factors reflect on communication in this context and to reveal that communication problems stemming
from cultural reasons can sometimes cause serious negative consequences. In this context, cultural elements are
presented within the framework of Hofstede’s cultural dimensions theory. The research uses the case study as its
method, examining the subject through the South Korean Airlines case study and presenting recommendations.
The research concludes that communication problems resulting from cultural factors had caused airway accident.
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Giris
Kultur, bagkalar: ile gerceklestirilen iletisim seklini etkileyen gerek sézli gerekse
sozstz iletisim kurma stirecinde belirleyici olan en 6énemli unsur olup bu siiregteki
6gelerin kullanimi kaltarden kaltire farkliik gésterebilmektedir. Farkli ilkelerde
yetismis insanlar arasinda yaganan farkliliklar ayni tlke icerisinde yagayan kisiler
arasinda da ortaya ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla gerek sosyal yasamda gerekse is ya-
saminda yanlis anlagilmalar ve catigmalar yasanabilmektedir. Ozellikle cokkiiltiirlii
yapinin bulundugu toplumlarda ve is ortamlarinda kultiirel farkliliklarin farkinda
olabilmek ve bu baglamda iletigim siirecini anlamaya ¢alismak, olasi iletigim prob-

lemlerinin azaltilmasina katk: saglamaktadar.

Kaltirel farklhiliklar tizerine kapsamli bir aragtirma yapan sosyolog Hofstede,
ulusal kiilturleri tanimlamak amaaiyla dért farkh kiltirel boyut elde etmisgtir.
Literatiire bakildiginda Hofstede'nin bu boyutlarini baz alarak farkli konularla
iligkilendiren ¢esitli caligmalar yapilmistir (Saritas ve Oztiirk, 2018; De Guzman
vd., 2017; Ulgen vd., 2017; Ciftci, 2017; Ruirui, 2016; Bedi, 2016; Dogar, 2016;
Vasile ve Nicolescu, 2016; Dogan, 2015; Latif, 2015; Dimitrov, 2014; Samaha vd.,
2014; Dursun, 2013; Saran ve Bitirim, 2012; Rinne vd., 2012; Temel-Eginli ve
Yeygel-Cakir, 2011; Sekerli ve Gerede, 2011; Reisinger ve Crotts, 2010; Furner vd.,
20009; Birsel vd., 2009; Okan, 2009; Ay, 2005; Altay, 2004; Sgrnes vd., 2004; Haruta
ve Hallahan, 2003; Gudykunst ve Nishida, 2000). S6z konusu yayinlarda kultarel
boyutlarin, iletigime olan yansimasi agisindan ¢ok fazla incelenmedigi gérillmek-
tedir. Bu ¢alismaya konu olan vakaya ise bazi akademik yayinlarin icerisinde yer
verilmis, meseleye kiiltiirel boyutlar ve iletigim iligkisi yontinden yaklagilmamastar.
Dolayisiyla ¢alismanin bu noktada konuya iligkin farkl bir bakis a¢is1 getirdigi
dustuntlmektedir.

Calisma kapsaminda 6ncelikle Hofstede’nin kiltirel boyutlar: anlatilacaktir.
Hofstede (1983, s. 78) yaptig1 aragtirma sonucunda ulusal kiiltiirleri tanimlamak
amaaiyla dort farkh kiiltiirel boyut elde etmigtir. Bu boyutlar “giic mesafesi”, “be-
lirsizlikten kaginma”, “bireycilik-toplumculuk” ve “erillik-disillik” olarak ortaya
konmustur. Daha sonra bu boyutlara “uzun/kisa vadeli yonelimler” ve “heveslilik”
olmak tizere iki boyut daha eklenmistir. Caligmada dért boyut ele alinacaktir. Ik
boyut olan gii¢ mesafesi, bir toplumun daha az giiglii tiyelerinin, giictin egit olmayan
sekilde dagitildif gercegini kabul etme derecesi ile ilgilidir. Gli¢ mesafesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde, insanlar arasindaki esitsizlikler normal karsilanirken duguk giig
mesafeli kiltiirlerde bu durum olagan gérilmemektedir. Belirsizlikten kaginma boyutu

ise kigilerin belirsizlikler kargisinda nasil bir tutum icerisinde oldugu ile iligkilidir.
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Belirsizlikten kaginmanin ytiksek oldugu kiiltiirlerde belirsizlige daha digiik tolerans
gosterilirken belirsizlikten kaginma egiliminin digitk oldugu toplumlarda ise belirsiz
durumlar normal kargilanmaktadir. Bireycilik/toplumculuk boyutuna bakildiginda,
bireyci kiiltirlerde grup aidiyetine fazla 6nem verilmedigi, toplumcu kiltirlerde ise
gruba bagliligin ve aidiyetin 6n planda tutuldugu gérilmektedir. Son olarak erillik/
disillik boyutu agisindan sosyal yap: degerlendirildiginde, eril toplumlarda rekabet,
hirs ve otokrat egilimler daha ¢ok goriilurken disil kaltiirlerde tevazu, dayanigma

ve sefkat gibi degerler daha baskin olmaktadir.

Caligmanin sonraki kisminda s6z konusu boyutlar agisindan iletigimin nasil
sekillendigi ele alinacaktir. Kultiirel sistem, iletigim siirecinin vazgecilmez un-
surlar1 olan sézlu ve sézsiiz gostergelerle bunlara yiiklenen anlamlardan olugsur.
Her kiltirde bu gostergelere atfedilen anlamlar farklilagmaktadir. Dolayisiyla
kiltiirel degerlerde ortaya ¢ikan farkliliklar, iletisim stiirecinde yanlig anlagilmalara
ve catigmalara yol acabilmektedir. Bu sorunlar, sosyal yasamda oldugu kadar is
hayatinda da yasanabilmektedir. Ozellikle farkl kiiltiirel yapilarda yetiserek gelen
insanlarin bir arada ¢aligmak zorunda oldugu ortamlarda iletigimle ilgili sikintilarin
yasanmasi s6z konusu olabilmektedir. Yalnizca farkl tilkeler acisindan degil ayn1
tilke icerisinde de bolgelere ve yorelere gore kulturun farklilastig: géralmektedir.
Yasanan sorunlarin ¢éziimii ve asgari dizeye indirilmesi agisindan kualtiirel fark-
liliklar: kabul etmek ve ona gore iletisim kurma bi¢imimizi sekillendirmek biiytik

6nem tagimaktadir.

Galigmanin t¢iincti kisminda aragtirmanin konusunu olugturmas: sebebiyle Giney
Kore’nin kilturel ézelliklerinden bahsedilecektir. Giiney Kore kiilturi, kolektivizme
dayanan bir kultirel yapiya sahiptir ve genellikle grup odaklidir. Bireysel tercihlerden
ziyade bir gruba ait olmak ve o grubun normlarina uymak daha 6n planda tutul-
maktadir. Giiven temelli kigisel iligkiler kurmak ve bu iligkilerde samimiyet, saygi ve
tevazu ¢ok 6nemli olmaktadir. Ayrica aidiyet, fikir birligi ve baglilik gosterme, Gliney
Kore toplumunun 6énemli ézellikleridir. Bununla birlikte Konfii¢yus¢ilik bityik bir
etkiye sahip olup erdem ve dogruluk gibi Konfii¢yanizm degerleri 6nemli kabul edil-
mistir. Bu cercevede son bslimde ise Kore Hava Yollarr'nin 1997'de yagadig: 6liimciil
ucak kazasi, kazaya sebebiyet veren kiiltiirel unsurlar agisindan incelenecektir. Bu
baglamda Guiney Kore’nin sahip oldugu kiiltiirel boyutlarin derecesi géz éniinde

bulundurularak kazaya iligkin degerlendirmeler yapilacaktur.
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Kilturel Boyutlar Kurami

Her kiltiirtn sahip oldugu bazi degerler biitiin toplumlarda ortak olabilirken bazilar
ise yalnizca belli kulturlere 6zgiidiir. Ancak bu degerlerin tek tek kargilagtirilmasi zor
oldugundan arastirmalarda degerler genellikle gruplandirilarak kiyaslanmaktadir.
Kulturel degerlerin analiz edilmesinde yapilmig en kapsaml aragtirma ise Hofste-
de’ye aittir (Saribay ve Kayali, 2016, s. 533). Hofstede'nin kiiltiriin boyutlar: tizerine
yaptig1 calismasi literatiirde genis bir kabul gérmiustir. Calisma, 1967 ile 1973 yillan
arasinda, IBM firmasinin faaliyet gésterdigi 64 iilke calisanlarindan elde edilen genis
bir veri bankas: esas alinarak yapilmistir (Dogar, 2016, s. 403). Yapilan aragtirma
sonucunda ulusal kilturleri tanimlamak i¢in dért temel kiiltiirel boyut ortaya ¢ik-
mis, gerek is gerekse giinlik yasamdaki iligkilerde ortaya ¢ikan kaltar farkliliklar
bu dért boyutta kendini gstermigtir. Hofstede (1983, s. 78) bu kiiltiirel boyutlar
“gii¢ mesafesi”, “belirsizlikten kaginma”, “bireycilik/toplumculuk” ve “erillik/digillik”

olarak adlandirmigtir.

Hofstede’nin (2011, s. 9) “gii¢ mesafesi” olarak tanimladigi boyut, bir kaltardeki
kisilerin, gliciin esit olmayan dagilimi karsisinda nasil bir tutum olusturdugunu
belirtmektedir. S6zi edilen tutum, o toplumdaki daha az gii¢li kigilerin, bu egit-
sizligi kabul etme derecesiyle ilgilidir. Esitsizlik biitiin toplumlarda var olsa da bu
esitsizligin kabul orani toplumlara gore degisebilmektedir (Dogan, 2015, s. 49).
Toplumdaki baz: bireyler giiciin esit olmayan dagilimini normal karsilarken bazilar
da normal kargilamayip bu esitsizligin tuistesinden gelmeye calismaktadir. Giicin
esit olmayan dagilimini normal karsilayan kisilerin gii¢ mesafesi yiiksek, bu duru-
mun olagan olmadigini diistiinen kisilerin gii¢ mesafesi digtik olmaktadir (Uslu ve
Ardig, 2013, ss. 316-317). Yiksek giic mesafesine sahip kiilturlerde, yaglihiga sayg:
duyulmakta ve gicii gostermek icin statiye buytik 6nem verilmektedir. Dustk giic
mesafeli kilturlerde ise giiclii insanlar daha az gugla gériinmeye calismaktadir
(Mooij ve Hofstede, 2002, s. 63). Bu kiiltirlerde giic mesafesi ytksek toplumlara
kiyasla guiclii insanlarin baz: ayricaliklara ve statii géstergelerine sahip olmasi
hos kargilanmamaktadir. S6z konusu toplumsal yap: icerisinde insanlarin sahip
olduklar statiyt ya da avantajli konumu, bagkalar: tizerinde bir baski araci olarak

kullanmaktan kagindiklar séylenebilir.

Bir diger boyut olan belirsizlikten kaginma, belirsiz durumlar karsisinda toplumda
duyulan kayg: diizeyi ile ilgilidir. Belirsizlik seviyesinin yiiksek oldugu toplumlarda
gelecege iligkin belirsiz veya éngériilemeyen durumlar endige yaratmaktadar. Belir-
sizlikten kaginma derecesinin digitk oldugu toplumlarda ise belirsizlige kars: daha
sakin ve daha az agresif tepki verilebilmektedir (Dogar, 2016, s. 404). Belirsizlikten
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kagcinma boyutu, bireylerin yasalar ve yonetmelikler gibi resmi kurallara bagh olma
derecesiile de ilgilidir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde bireyler,
ileride ortaya ¢ikabilecek risklere ve tehlikelere kars: daha az zarar gérmek icin ¢cok
6nceden 6nlem almaya ¢aligmaktadir (Ay, 2005, s. 37). Bu tir toplumlarda, kesin
dogrular ve kat1 kurallar vardir. Talimatlar acik, anlagilabilir ve ayrintili olarak
ifade edilmektedir. Calisanlarda gelecege yonelik endise ve is stresi seviyesi yitksek
olmaktadir (Hofstede, 1983, ss. 81-83). Kisaca bu kiilturde belirsizlige daha dugitk

tolerans gosterildigi ifade edilebilir.

Bireycilik/toplumculuk boyutu, birey ile bireyin icinde yasadig: toplumun iligki-
sini tanimlamaktadir (Hofstede, 1983, s. 79; Birsel vd., 2009, s. 246). Yani toplum
iiyelerinin kendilerini bireyler veya bir grubun tiyeleri olarak tanimlama derecesi ile
ilgilidir. Yuksek derecede bireyci bir toplumda, bireysel yetenek ve basarilar kabul
edilmekte ve 6dillendirilmektedir. Bireyselligin diisik oldugu kolektif bir toplumda
ise bireysel basarilar yalnizca gruba yardima olduklar: i¢in 6nemli olmaktadir (Van
Ness vd., 2005, s. 162). Bireyci kiiltiirlerde grup aidiyetinin ¢ok fazla olmadig: ve
bireylerin daha fazla 6n planda oldugu gériilmektedir. Toplumcu kiilturlerde ise
bireyler arasindaki baglar ve dayanigsma daha giiclii olmaktadir. Bireyci toplumlara
kiyasla gruba baglilik ve aidiyet derecesi daha fazla olmaktadir.

Son olarak erillik/disillik boyutu ise toplumda cinsiyetler arasindaki rol ayrimlarini
icermektedir. Buna gore toplumsal cinsiyet rollerine gore toplumlar simiflandirlabilir.
Eril toplumlarda geleneksel erkeksi sosyal degerler biitin topluma yayilmigtir. Bu
degerler; gosteriste bulunmayi, hava atmay: ve para kazanmayi icerir. Digil yapidaki
toplumlarda bulunan baskin degerler ise daha ¢ok kadinsi rollerle iligkilidir. Bu top-
lumlarda gésteris yoktur, insanlarla iligki kurmak, yagam kalitesine 6nem vermek,
cevreyi korumak ve bagkalarina yardim etmek daha énemlidir (Hofstede, 1983, s.
83-85). Eril toplumlarda iddiacilik, performans, basar: ve rekabet gibi degerler 6n
planda tutulurken disil kilturlerde sicak iligkiler kurma, merhamet ve dayanigma
gibi degerler hakimdir (Ulgen vd., 2017, s. 33; Hofstede, 2011, s. 12).

Yukarida agiklanan kiltarel boyutlarin her biriyle ilgili genel egilimlere iligkin

temel 6zellikler agagidaki tabloda bir arada verilmigtir.
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Tablo 1
Hofstede Kiiltiir Kategorilerine Gére Toplumlarin Genel Egilimleri
Guig Mesafesi Bireycilik/ Erillik/Disillik Belirsizlikten
Toplumculuk Kaginma
Yitksek Bireyci Eril Yitksek
Sayg (otorite, Ozgiirliik Rekabet Kural
stati,yas) Bagimsizlik Bagan Emir
Genel . . . . )
o Hiyerarsi Birey Sertlik Giiven
Egilim . A
Unvan Ozel Kararlilik Ongori
ftaat Ozgiiven Hirs Disiplin
Emir Glg
Duguk Toplumcu Digil Duguk
Esitlik Sadakat Duyarlilik Tolerans
Katilim Baglilik fgi Yaraticilik
Genel Paylagim Koruma Yakinlik Esneklik
Egilim Hak Fedakarlik Sefkat Gevseklik
Sorgulama Gelenek Hassaslik Deneycilik
Elestiri Seref Baglilik
Onur Dayanisma

Kaynak: Hofstede'den akt. Ugeoz, 2003, s. 55.

Kiiltiirel Boyutlar Acisindan iletisime Bakis

iki tarafin birbirini anlamasi ve uzlasabilmesi, etkin iletisim yoluyla gerceklesmek-
tedir. Ancak anlagmaya giden bu siirecteki igaretler ve sinyaller, kiltiirden gii¢la bir
sekilde etkilenmektedir. Farkli kiiltiirlerden gelen kisiler, nihai bir anlagmay1 neyin
olusturduguna dair farklh fikirlere sahip olabilmektedir. Ornegin; Japonca, Ingi-
lizcedeki “hayir” icin es deger bir kelimeye sahip degildir ve onaylamama durumu
sozsiiz bir sekilde ifade edilir. “Evet” anlaminda kullanilan Hai kelimesi ise “evet, ne
dedigini anliyorum” anlamina gelir; “evet, séylediklerinize katiliyorum” anlamina
gelmez (Rugman ve Collinson, 2006, s. 145). Kulturler arasindaki bu farkliliklar
anlayabilmek ve farkliliklarin hem bireysel hem toplumsal hem de kurumsal agidan
iletisime olan yansimasini bilmek agisindan Hofstede'nin ortaya koydugu kulturel

boyutlar biiyik 6nem tagimaktadir.

Kulturel boyutlardan biri olan gii¢ mesafesinin derecesi, bireylerin iletisim

davraniglar1 tizerinde etkili olmakta ve farkli sekillerde davranilmasina yol aga-
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bilmektedir. Ornegin; giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde sosyal yasamda
buyiiklere daha fazla saygi duyulmakta, onlara yonelik elestiri ve itiraz saygisizlik
olarak degerlendirildigi i¢in bu durumdan kaginilmaktadir. Ayni gekilde is hayatina
bakildiginda, astlarin iistlerine saygi duydugu, elestiride bulunmadig: ve emirlere
mutlaka itaatin oldugu gorillmektedir. Dugtk giic mesafesine sahip kiltiirlerde ise
bireyin buyiiklerine ve tstlerine itiraz etmesi normal kargilanmakta ve bu durum

saygisizlik olarak degerlendirilmemektedir.

Gii¢ mesafesinin ytiksek oldugu toplumsal yapida faaliyet gésteren kurumlar-
da oldukga fazla iletigim sorunlar yaganabilmektedir. Gii¢ mesafesi arttig: 6lctude
orgiitsel iletigimin 6niinde ciddi engeller olusabilmektedir. Yiksek gii¢ mesafesi,
calisanlarin kendilerini yetersiz gorme egilimine ve esitsizlik kargisinda tepkilerinde

daha cesaretsiz davranmalarina yol acabilmektedir (Ciftci, 2017, s. 158).

Yiitksek gic mesafesine sahip toplumlarda, 6rgiit icerisindeki giiciin dagiliminda
dengesizlikler ve esitsizlikler ortaya ¢ikabilmektedir. Bu kiilttrlerde statii, pozisyon,
unvan gibi unsurlara fazla énem verilmektedir. Bu da astlar ve iistler arasinda iletigim
kurulmasini zorlagtirmaktadir. Mesela Cin, Singapur, Hong Kong, Tayvan, Japonya
ve Guney Kore gibi yuksek giic mesafeli tilkelerde insanlar esitsizligi kabul etmekte
ancak gi¢ kullaniminin bir sorumluluk duygusu ile yumusatilmas: gerektigini du-
sinmektedir. Diigiik giic mesafesine sahip olan kilturlerde ise 6rgutlerde énemli
kararlar alinacag: zaman ¢alisanlarin katilmas: beklenmekte, fikirleri alinmakta ve
gicin dagilhimindaki egitsizliklerin daha az oldugu gérulmektedir (Hofstede vd.,
2010, s. 80; Dursun, 2013, s. 52). Bu kiltirlerde bireyler tstleriyle daha rahat iletigim
kurma olanagi elde ederek sorunlarini anlatma firsatina sahip olabilmektedir. Kat:
hiyerarsik yapinin olmamasi, iletisimin 6ntindeki engellerin de ortadan kalkmasina

zemin hazirlayabilmektedir.

Belirsizlikten kaginma boyutunun yiiksek oldugu toplumlara bakildiginda ise
stres ve kayginin fazla oldugu, degisime buyiik diren¢ gosterildigi ve sadakatin er-
dem sayilarak kurallara itaatin esas kabul edildigi gézlenmektedir. Bu toplumlarda
calisanlarin stleri ile olan iletigsimine bakildiginda igveren ya da amirle ilgili her-
hangi bir memnuniyetsizligin kolay ifade edilemedigi gériilmektedir. Buna kargilik
belirsizlikten kaginmanin diigitk oldugu toplumlarda ise kayg: ve degisime direng
dugtk olabilmekte, firma sadakati erdem sayilmamakta ve kurallar gerektiginde
¢ignenebilmektedir (Ciftci, 2017, s. 159).

Belirsizlikten kaginmanin fazla oldugu toplumlardaki insan iligkilerinde cogun-

lukla yerlegik kaliplar tercih edilmektedir. Belirsizlik; endige, korku, stres yaratmakta
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ve giivenli bulunmamaktadir. Bu sebeple belirsizligi asgari diizeye indirmek amaciyla
yazili kurallara agirlhik verildigi gérilmektedir. Belirsizligi kontrol etmek i¢in giiven-
lige agir1 6nem verilmekte, kati kurallarla yapilandirilmis faaliyetler ve yazili kurallar
toplumda hakim olmaktadir (Saran ve Bitirim, 2012, s. 1090).

fletisim davraniglari iizerinde etkili olan kiiltiirel boyutlardan biri de bireycilik/
toplumculuk boyutudur. Bireyci kiiltiirde yetisen kisiler daha ¢ok sézlii iletigimi tercih
etmekte ve duygularini sozle ifade etmektedir. Toplumcu kiltiirlere bakildiginda ise
sozli iletisimin s6zstuz gelerle desteklendigi gérulmektedir. Bazi zamanlarda ise
sozel semboller yerini duygularin algilanmasina birakmakta ve hi¢ konusulmamak-
tadir (Kartar, 2006, s. 88). Dolayisiyla bu tip kiltiirlerde duygularin ve diistincelerin
actkca soylenmedigi ve iletigimin daha ¢ok dolayl yoldan gerceklestigi séylenebilir.
Ayrica iletigim siirecinde taraflarin birbirlerine yoénelttikleri elegtirilerin ¢ogu kez

kisilige yonelik bir saldir1 seklinde algilandig: ifade edilebilir.

Bireyci kiiltirlerde insanlar arasindaki baglar ve dayanigsma daha gevsek olmakta,
bireyler kendilerini sadece kendilerinden ve birinci derece yakinlarindan sorumlu
hissetmektedir. Toplumcu kiiltiirlerde ise bireyler kendilerini biiytik bir sadakatle ve
sefkatle koruyan, insanlarin birbirine baglilik derecesinin yiiksek oldugu gruplara
ait hissetmektedir (Dogan, 2015, s. 49). Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar yoéniinden
tilke profillerini belirledigi calismada Giiney Kore, bireycilik oraninin %18 olmasiyla
toplumcu bir kilttr sayilmaktadir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, s. 97). Bu
durum, Kore kiltirinde “biz” anlayiginin daha 6nemli oldugunu ve insanlarin kendi-
lerini basta aile olmak tizere bircok gruba ait hissettigini ifade etmektedir. fletisimin
dolayl gerceklestigi bu yapidaki toplumlarda, gruba uyumun korunmasi ve devam
ettirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. ligkiler ahlaki tabanl olmakta ve gitven eksenli
iligki kurabilmek i¢in belli bir zamana ihtiya¢ duyulmaktadir (Dogan, 2015, s. 50).

Is yasamindaki iligkilere iletisim boyutu yéniinden bakildiginda, yiiksek bireycilik
oranina sahip toplumlarda bireyler, 6ncelikle yaptiklar: is sirasindaki bagar ve tiret-
kenlik performanslarina gére degerlendirilirken yoneticiler ile ¢caligsanlar arasindaki
iligkiler daha ¢ok gérev agirlikli olmaktadir. Kolektivist kiiltiirlerde ise uistler ve astlar
arasindaki iligkilerde ahlaki boyutlar da olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Sadakat ve
uyum gibi degerlerin 6nemsendigi kolektivist toplumlarda cogunluk tarafindan kabul
goren normlar, kisisel davraniglarda belirleyici olmaktadir. Bireycilik orani yitksek
toplumlarda “sorunlar1 dolaysiz masaya yatirma” aligkanhg siklikla goriilirken
kolektivist kiltirlerde elegtirilerin ve sorunlarin direkt olarak giindeme getirilmesi
kabul gérmemektedir. Ayrica geri bildirimler dolayl: sekilde yapilmaktadir (Ugeéz,
2003, ss. 46-47).
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Bireyci ya da toplumcu kilturde yetisen girisimcilerin de iginde yer aldiklar: top-
lumsal yapinin etkisiyle tutum ve davraniglar sekillenebilmektedir. Mesela; cok bireyci
bir toplum olan ABD’de bireyler ne yapacaklarina karar verirken bagka insanlarin
goruslerine bagvurmaya pek yanagmazlar. Genellikle yalniz caligmayi tercih ederek
yardimlagmay1 kabul etmezler. Ctunki bireyci kiiltiirlerde yardimlagma bir zayiflik
olarak gérillmekte ve bagimsizliga daha fazla deger verilmektedir. Tersine Turkiye
ya da Guney Kore gibi kolektivist toplumlarda, kigiler karar verirken i¢cinde bulun-
duklar gruplara veya kurumlara bagh kalarak gruba baglilig: cok énemsemektedir
(Birsel vd., 2009, s. 247).

Toplumun erillik ya da disillik 6zelliklerine baglh olarak da iletigimdeki 6ncelik-
ler ve beklentiler degisebilmektedir. Eril kiiltiirlerde yoneticinin daha girigimci ve
“saldirgan” olmas1 beklenirken disil kilturlerde ideal yonetici, kararlardaki etkisini
acik olarak belli etmeyen, daha ¢ok uzlagma saglamaya calisan kisi olmaktadir. Eril
toplumda yoénetici, astlarinin rahatca konugabildikleri ortamlar saglayarak onlarin
fikirlerini alsa bile son karar1 kendisi vermektedir. Disil kiiltarde ise toplantiya
katilan herkesin katkisiyla kararlar alinabilmektedir (Kartari, 2006, ss. 95-96). Eril
yapiya sahip toplumlarda 6zellikle is ortaminda kurulan iligkilerde baskici tavirlar
ve rekabet daha sik gorilebilmektedir. Digil kiltirlerdeki bireyler arasinda kurulan
iletigim bi¢imine bakildiginda ise tevazu, merhamet, al¢ak gontllulik ve nezaket

gibi degerlere daha ¢ok 6nem verilmektedir.

Hofstede (2011, s. 13) erillik ve disillik puanlarini ortaya koydugu 76 tlke
kapsaminda, eril karakteri yiksek olan toplumlarin daha ¢ok Almanca konusulan
toplumlar, Japonya, 1talya, Meksika ve baz1 Latin toplumlari; orta derecede yiksek
olan iilkelerin ingilizce konusan Bat1 toplumlari, diisiik oldugu toplumlarin ise Is-
kandinav toplumlari, Fransa, Ispanya, Portekiz, Sili, Kore ve Tayland gibibazi Latin
ve Asya toplumlar: oldugunu ortaya koymustur. Hofstede'nin aragtirmasina gére
Kore toplumu “disil” 6zellikler tagimakta ve bu tiir toplumlarda digerleriyle uzlagma,
6zel yagamda ve i yagaminda ¢atigsmalardan kaginma, haksizlifa ugrayana sempati
duyma, catigmalari ¢ézerek sonlandirma gibi daha yumusgak kiltirel degerler 6nemli
dgeler olarak 6ne cikmaktadir (Hofstede vd., 2010, s. 143; Dogan, 2015, s. 50).

Giiney Kore Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Giiney Kore kultiri, kolektivizme dayanan bir sosyo-kiilttrel yapiya sahiptir ve
genellikle grup odaklidir. Bireysel tercihlerden ziyade bir gruba ait olmak, o grubun

normlarina uymak ve tiyeleri arasindaki uyumu korumak daha én planda tutulmak-
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tadir. Kalhia ve giivene dayali kigisel iligkiler kurmak ve bu iligkilerde samimiyet,
sayg1 ve alcak gonullulitk cok 6nemlidir. Ayrica aidiyet, fikir birligi, baglanma ve
kabul etme, Giiney Kore toplumunun 6nemli 6zellikleridir. Kiginin mutluluk ve iyi
olma halinin bu kiginin toplumda bagkalar: tarafindan ne kadar kabul edildigi ile
belirlenmesi egilimi séz konusudur. Bu kiiltiirel degerlerin Guiney Kore’nin kiiltiirel ve
etnik homojenliginin yiiksek diizeyde olmasindan kaynaklandig: séylenebilir (Katz,
2017, s. 1; Ozen-Kutanis ve Tung, 2010, s. 58). Ote yandan geleneksel kiiltiiriin ve
Konfugyusculugin gicla bir etkisi vardir. Erdem, sadakat, mulkiyet ve dogruluk gibi
Konfiigyanizm degerleri 6nemli olarak kabul edilmistir (Yim, 2002, s. 38).

Konfii¢yiis kokenli kilturler, toplumu, insan olarak iyilesmelerini saglayan bir
arag olarak algilamaktadir. Bu siireg, bireyin toplumun geri kalaniyla etkilegimi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu kiiltiirler toplumu énce aile sonra mahalle, millet,
diinya ve nihayet evren olarak diginmektedir. Bir kurumun uyeleri arasindaki ig
birligi, fikir birligi ve sosyal dayanigma, kurumun karar alma siireclerinde 6nemlidir
ve bu durum Koreli firmalarda farkl bir 6rgutsel dinamik yaratmaktadir (Ramirez
ve Rubio, 2010, s. 77).

Koreliler kibarlig1 ve alcak gonullilagi bagarih bir iligki i¢in gerekli unsurlar
olarak gorirken bu faktorler isletme hedeflerine ulagma konusundaki kararliliklarinm
etkilememektedir. Hedeflerini gerceklestirme konusunda sabirli ve 1srarci bir yapiya
sahiptirler. Diger taraftan Guney Kore'nin ticaret kilturiinde, bir kisinin yasadig:
sayg1, oncelikle yagina ve statiisiine baghdir. Genellikle iist diizey konumda bulunan
liderler ileri yastadir. Yagh insanlara ve ustlerine biiytk saygi ve 6zenle davranmak
cok 6nemlidir (Katz, 2017, s. 1).

Kiiltrel olarak ebeveynler cocuklarinin sorumlu ve saygih olmalarini, yoneticiler
ise calisanlarinin uzlagmaci ve itaatkar olmasini istemektedir. Bu nedenle ¢ocuklar,
caliganlar ve genel olarak toplumun tim tyelerinden ebeveynlerine, uistlerine veya
liderlerine kars: 6fke ve hiisran duygularini bastirmalar: ayni zamanda saygi gosterme
tutumlarini siirdiirmeleri ve itiraz etmekten kaginmalar1 beklenmektedir (Ramirez
ve Rubio, 2010, s. 78).

Guney Kore'de gorugsme yaparken iligkilerin giiclendirilmesi 6nemli bir unsurdur.
Ana miuzakere tarzi rekabetci olsa da Giiney Koreliler bununla birlikte uzun vadeli
iligkilere deger vermekte ve kazan-kazan ¢éztimlerini aramaktadir. Kigiler arasindaki
iletisime bakildiginda ise genel olarak biraz dolayli oldugunu séylemek miimkiindir.
Koreliler siklikla “evet” diyerek veya baglarini sallayarak duyduklarini onaylasalar

bile bu tepki anlagmaya isaret etmemektedir. Anlagmazlik ve catigmalardan kaginma
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egilimi fazladir. Koreliler genellikle bir soruya ya da talebe dogrudan “hayir” ile cevap
vermeyip daha ¢ok, “diistinecegim” veya “daha fazla aragtirma yapmak gerek” gibi
belirsiz yanitlar vermektedir (Katz, 2017, ss. 2-3).

Giiney Kore'nin kurumsal kaltirine bakildiginda ise alt1 davranigsal norm

dizisinden olugtugu séylenebilir (Cho ve Yoon, 2001, ss. 80-81):

1. Duygusal bir topluluk olusturma: Iki Koreli kargilastig1 zaman genellikle kisisel
bilgilerini birbirlerine aktararak ortak bir noktada bulugmaya ¢aligmaktadir. Bu, bir
topluluk olugturmanin ilk adimi olmaktadir. Bu kisiler ortak bir zemin olugturmazlarsa

o zaman bunlarin da iyi tanidig1 bagka birini cagirarak bu zemini bulmaya ¢aligirlar.

2. Hiyerarsiyi giiclendirme: Duygusal bir topluluk olusturuldugu zaman hiyerarsi
kendiliginden belirmektedir. Gruplar hiyerarsik bir yapiya sahip olduklarinda daha
dengeli ve istikrarli olabilmektedir. Dolayisiyla Koreliler, hiyerarsik yapiy1 korumaya

ve istikrarsizliktan kaginmaya yatkindur.

3. Rekabetci hedefler belirleme: Duygusal birlige sahip bir toplulukta hiyerarginin
yaratilmasindan sonraki basamak, performans hedeflerinin ortaya konmasidir. I¢ ve
dis gruplar arasindaki farklilasmadan dolay: Koreliler, dis gruplara veya rakiplerine
kars: daha rekabetci hale gelmisgtir.

4. Imkansiz1 basarmak: Koreliler uygulama siirecinde cok agresif olmaktadur.
Koreli ¢aliganlarin énceden belirlenmis hedefleri agmaya calismasi olagan bir du-
rumdur. Bir projeyi son teslim tarihinden ¢ok daha 6nce tamamlamaya caligirlar. Ise
olan baglilik cok yitksek diizeydedir.

5. Mantikli olma ve gerilimi azaltma: Kore'de kiiresel pazarda rekabet eden bii-
yiik sirketlerdeki caligma saatleri cok uzun olabilmektedir. Bu stiregte ortaya ¢ikan
belirsizlik her yere niifuz etmigtir. Calisanlarin meslektaglar: ve stleriyle akliselim
davranarak mantikh olani bulmaya caligmalari, gerilimi azaltmaya ve kisiler arasin-

daki giiveni giiclendirmeye yardim etmektedir.

6. Kurumsal ideolojiye sadik kalma: Koreliler kendilerini caligtiklar: 6rguitleriy-
le yuksek diizeyde 6zdeslestirmistir. Onlar icin bir 6rgutin ¢aligan: olmak, kisiye
prestij saglamakta ve 6nemli bir konum kazandirmaktadir. Kore'de neredeyse biitiin
isletmeler misyon, vizyon ve felsefesini iceren ideolojisini beyan etmistir. Koreli
caliganlardan bu 6rgiitsel ideolojiyi takip etmeleri istenmektedir.

Daha 6nce bahsedilen Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar1 yéniinden Giiney Kore
kiltirine bakildiginda ise farkli diizeylerde 6zelliklere sahip oldugu gériilmektedir.
Hofstede’nin aragtirmas: kapsaminda bu 6zelliklere iligkin kiiltiirel boyut puanlar:

(100 tuzerinden) ve dereceleri Tablo 2'de verilmisgtir.
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Tablo 2
Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar1 A¢isindan Giiney Kore Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Hofstede’'nin Kultiirel Guney Kore’nin Giiney Kore’nin Kultiirel Boyut
Boyutlar: Kiltirel Boyut Puam Derecesi
Gii¢ Mesafesi 60 Yiiksek giic mesafesi
Belirsizlikten Kaginma 85 Yiiksek belirsizlikten kacinma
Bireycilik 18 Toplumcu (Kolektivist) bir yap1
Erillik 39 Disil toplumsal yap1

Kaynak: Hofstede vd., 2010, s. 80, 97, 143, 192.

Tabloya bakildig: zaman Guney Kore kiilturi agisindan giic mesafesi ve be-
lirsizlikten kaginma puanlar1 yiiksek oldugundan bu kaltiirde giic mesafesinin ve
belirsizlikten kaginma derecesinin fazla oldugu gérulmektedir. Bireycilik ve erillik
puanlarinin dusiik olmasindan dolay: da toplumcu ve disil 6zellikler tagiyan bir

kaltare sahip oldugu soylenebilir.

Yontem

Arastirmada dinya havaalik sektériinde faaliyet gosteren Kore Hava Yollar’'nin 1997
yilinda yagadig1 6limcil kazada Giiney Kore kilturiintn etkisi analiz edilmigtir. Bu
kapsamda 6rnek olay (vaka) caligmasi yontemi ve ¢alismada yer alan desenlerden
aciklayic1 6rnek olay caligmasi kullanilmigtir. Agiklayici 6rnek olay caligmalari, 6rnek
olay i¢in nedensel bir agiklama olusturulmasina yardima olacak bir¢ok etmen ve du-

rumu kegfetmeyi ve analiz etmeyi amaglamaktadir (Deveci ve Deveci, 2018, s. 129).

Kiiltiirel Boyutlar Acisindan Olay incelemesi: Kore Hava Yollari Ornegi

Kore Hava Yollar1 1969 yilinda Giiney Kore’'nin bagkenti Seul’de kurulan hava yolu
sirketidir. Sirket ilk olarak 1973 yilinda Seul-Paris giizergdhinda nakliye ugusu
yapmugtir. 1980’lerde ise New York’a dogrudan yolcu ugusglari ile yeni bir hizmet
baglatmigtir. 1991’de Sovyetler Birligi'nin dagilmas: ve 1994’te Cin ile havaalik
anlagmasinin yapilmasi ile birlikte Kore Hava Yollar1 yeni rotalara ugmaya baglamig-
tir (Korean Air, 2020). Ayrica Kore Hava Yollar1 diinyanin tst siralarinda yer alan
uluslararasi kargo havayoludur. 2012 yilinda, Business Traveler tarafindan Asya’nin
en iyi havayolu secilmis ve sirket 2018 Kis Olimpiyatlar’'nin da sponsoru olmustur
(Tanrikulu, 2015).
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Kore Hava Yollari Kazasi

Havacilikta teknik sebeplerden dolay: meydana gelen kazalar diginda kiltiirel fark-
liliklar ve bu farkliliklarin iletisime yansimasindan kaynaklanan élumcil kazalar da
gorilebilmektedir. Bunun en ¢arpici 6rnegi, 1997 yilinda Kore Hava Yollarr'na ait
801 sefer sayili ugusta yaganan kazadir. Kaptan pilot, yardima pilot ve u¢us mithen-
disi yolculukla ilgili prosedurii yerine getirmiglerdi. Kalkigta herhangi bir problem
yasanmamigti ancak hava kogullar1 nispeten kétiiydii. Kaptan ve yardima pilot inig
i¢in yaklagtiklarinda pisti géremediklerini fark etmisler; ucus mithendisi kaptan
pilota pisti pas ge¢melerini 6nermis ve kaptan bu istege cevap vermesine ragmen
birka¢ saniye sonra ucak bir daga ¢arparak parcalanmigtir. Kaza sonucunda ugakta
bulunan 254 kisiden 228’i 6lmiistiir (Gladwell, 2008, ss. 177-179).

Bu 6lumcil kazada Kore Hava Yollar: ugaginin eski olmasi veya koti hava kogullar
dolayisiyla sorun yagsamamugtir. Buradaki asil problem, kiiltiirel mirastan kaynaklanan
hiyerarsi olmustur. S6z konusu kazada ugus ekibinin davraniglarini ve iletigim kurma
seklini etkileyen kiltirel yapi, aslinda kazanin sebebi hakkinda énemli ipuglarini
vermektedir. Kore Hava Yollar’'nda kat1 bir ast-iist iligkisi s6z konusuydu. Oyle ki
yatili uguslarda genc pilotlar aralarinda kaptana yemek yapmaktan hediyelerini
satin almaya kadar bir¢ok seyden sorumlu tutulmuslardi. “Kaptan amir oldugu i¢in
o neyi ne zaman, cani nasil isterse dyle yapar. Herkes karsisinda sessizce oturup
hicbir sey yapmaz” gelenegi ve anlayis1 baskindi. Ayrica ugus ekibi kaptan pilottan
azar igitmekten ¢ekinmekteydi. Bazi kaltiirlerde bireylerin kendilerini buyuklerine
kars: sayg1 gostermek zorunlulugunu hissetmesi normaldir. Fakat s6z konusu olan
yiizlerce yolcu tagiyan ugaklar oldugunda burada esit diizeyde bir takim ¢aligmasinin
olmas: gerekmektedir. Bu durumda igin i¢ine hiyerarsi girdigi zaman olumsuz so-
nuclar yasanabilmektedir. Zira ugug gérevi, pilotundan ugus ekibine kadar herkesin
ig birligi ve uyum icerisinde ¢caligmasini gerektirmektedir (Dénmez ve Uslu, 2016, s.
1078; Kubal Giiler, 2014, s. 28).

Gii¢ mesafesinin ve belirsizlikten kaginmanin ytksek oldugu toplumlarda daha
once de belirtildigi tizere astlarin istlerine itiraz etmesi ve fikirlerini agik¢a ifade
etmesi zordur. Bu durumun havacilik sektérinde istenmeyen sonuglar dogurmasi
muhtemeldir. Yardima pilotlarin béyle bir kiltirden gelmesi durumunda, kaptani
ve kule gorevlisini kendilerinden daha yukarida gérdiikleri i¢in bir sorun yaganmas:
durumunda ikazda bulunmaktan ve itiraz etmekten ¢ekinebilmektedirler. Dolay:-
siyla gereken tedbirler zamaninda alinamadif icin kazanin yagsanmas: kaginilmaz
olabilmektedir (Kubal-Giiler, 2014, s. 27).
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Tablo 2'de de goruldign tizere Hofstede'nin ortaya koydugu kilturel boyutlar
agisindan Guney Kore’ye bakildiginda gii¢ mesafesinin ve belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu bir kiiltiirel yap: kargimiza ¢ikmaktadir. Bu kiiltiirde tistlere kars: agir
saygi gosterilmekte, onlari elegtirmek ya da uyarmak biyiik saygisizlik sayilmakta
ve emirlere kesin itaat s6z konusu olmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu Giiney Kore kiilturiinde resmi kurallara baglilik derecesi ¢ok fazladir. Bununla
birlikte kesin dogrular ve kati kurallar s6z konusu oldugundan ast-ust iligkisinde bu

durum kendisini géstermektedir.

Guiney Kore’nin kiltiirel yapis: icerisinde ast ve ustler arasindaki mesafe ¢ok
fazladir. Dolayisiyla Kore Hava Yollar’'nin yasadig: kazada da kaptan pilotun altindaki
calisanlar diigiincelerini ve uyarilarini pilota dogrudan iletmek yerine biraz ¢ekingen
davranarak imali bir gekilde anlatma yoluna gitmiglerdir. Otoriteye verilen deger
ve gosterilen agir1 saygidan dolayi iletigim siirecindeki mesajlarin dolayli aktarima,
kaptan pilotun gercek sorunun farkinda olmamasina yol agarak 6lumciil bir kazaya

sebep olmusgtur.

Bireycilik/toplumculuk boyutu yéntnden bakildiginda Guiney Kore kiiltiirtinde
bireycilik derecesinin diisiik oldugu ve daha toplumcu bir yapiya sahip oldugu gériil-
mektedir. Grup ihtiyaclarinin ve ¢ikarlarinin bireysel ihtiya¢lardan tistin tutuldugu
bu kilttrel yapida, insanlar genellikle dolayli iletigimi tercih etmektedir. Duygu ve
diistincelerin kars: tarafa dogrudan ifade edilmesi yerine cogunlukla ima/usti kapali/
ortila bir anlatim yolu kullanilmaktadir. Bu durum ise iletigimde alicilarin gelen
mesajlara kendi inang ve beklentileri dogrultusunda farkli anlamlar ytklemesine

yol agmakta ve ¢ogu kez yanlis anlagilmalarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

Kore toplumunda disillik boyutunun daha agir bastig: dikkati cekmektedir.
Sadelige 6nem verilen bu toplumda gosteristen miimkiin oldugunca uzak duruldu-
gu gorilmektedir. Maddi degerlerden ziyade paylagma, dayanigma, yardimlagma,
uzlagma, merhamet, samimi ve sicak iligki kurma, baghlik gibi manevi degerlerin
daha baskin oldugu bir toplumsal yap1 s6z konusudur. Béyle bir yapida kisiler cogu
kez karsi tarafi iizebilecegini digtinerek bazi duygu ve distincelerini séylemekten

cekinmekte ve catigmaya girmekten kaginmaktadar.

Sé6z konusu kaza incelendiginde bu kiilturel yapinin da etkileri oldugu gériillmek-
tedir. Ucak, gece sartlarinda ve goriis mesafesinin az oldugu yagmurlu bir havada
Guam meydanina yaklagsmaya baglamigti. Olumsuz hava kogullarinin yagandigi béyle
durumlarda beklenen, kaptan pilotun géstergelerin yardimiyla inig yapmasiydi. Ucus

esnasinda yardima pilotun ve ugus mithendisinin beklentisi bu yéndeydi. Fakat bu

74



Aydin, Kiiltiirel Boyutlar Kurami Baglaminda Kiiltiirel Farkliliklarin Iletisime Etkisi:
Kore Hava Yollari'nda 1997'de Meydana Gelen Ugak Kazast

beklentilerini kaptana bir tirli dogrudan ifade edemediler. Otorite olarak gérdiikleri
kaptana verdikleri deger, kokpitte a¢ik bir iletigimin yaganmasina engel oldu. Onlar
da beklentilerini ima yoluyla anlatmaya calisti. Kaza sonrasinda Kara Kutu'nun
(Cockpit Voice Recorder-CVR) incelenmesi sonucunda ima yoluyla gerceklegen ile-
tisimin kayitlar: ortaya ¢tkmigtir (Kubal-Giiler, 2014, s. 29). Kayitlardan iki tanesi
su sekildedir (Gladwell, 2008, ss. 215-216) :

Yardima Pilot: “Sizce yagis artar mi? Bu bolgede, buralarda?”

Burada dolayl bir ifade kullanan yardima pilotun gercekte asil demek istedigi
suydu: “Kaptan. Yedek plan olmaksizin bizi piste gérerek yaklasmaya mahkam
ettiniz ve disarida hava berbat. Bulutlardan zamaninda ¢ikip pisti gérebilecegimizi
dugtniiyorsunuz. Peki ya ¢ikamazsak? Digarisi zifiri karanlik, yagmur yagiyor ve

suzulis cihazi yok.”

Ancak bunlar: séyleyemiyor. Sadece ipucu veriyor ve bir astin bir iiste soyle-
yebilecegi her seyi séylemis oldugunu dusuniyor. Yardima pilot daha sonra hava

durumuna tekrar deginmiyor.
Ugus Mithendisi: “Kaptan, meteoroloji radarinin bize ¢ok yardimi olmugtur.”

Boylelikle pilot kabininden ikinci bir ipucu verilmistir. Ugus miithendisinin
soylemek istedigi, yardima pilotun da sdylemek istemis oldugu seyle ayni ashinda.
Yapilacak olan inigin sadece gérerek yapilamayacagini, meteoroloji radarimin ileride
sorun tespit ettigini ve bunun i¢in de gereken 6nlemi almas: gerektigini anlatmak

istiyordu.

Kazaya giden siirecte bu sekilde ima yoluyla anlatim yoluna gidilmesi, sorunun
acik bir sekilde hedefe ulagsmasini engellemistir. Kaptan, verilen mesaji net olarak
anlamadig i¢in gérerek yaklasacagina kendini inandirmig ve inis i¢in alcalma éncesi
yapilan yaklagma brifinginde, gostergelerle yaklagmaya ¢ok az deginmigti. Aletleri
ve gostergeleri yanlig yorumlayan ve aletle alcalmaya konsantre olamayan kaptan,
ucagin piste ti¢ mil kala yere ¢cakilmasina sebep olmustur. Havacilik tabiriyle “Loca-
lizer Alcalmast” bir felaketle sonu¢lanmigtir (Kubal-Giiler, 2014, s. 29). Giiney Kore
kilturiinden kaynakl otoriteye itaat ve dolayl iletigim, ikinci pilotun asil sorunu

anlatmasina engel olarak kazanin olmasina yol agmigtur.

Kore Hava Yollar1 2000 yilinda harekete gecerek kazalarin sebebini tespit et-
mek ve énlemek icin disaridan bir uzmanla anlagti. Uzman, pilotlarin Ingilizce dil
becerilerini gelistirmek i¢in bir program olusturarak onlar1 yogunlastirilmis bir dil

egitimine tabi tutmustu. Ugus 6ncesinde bagvurulan kontrol listesi, Ingilizce diizenle-
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nerek pilotlarin kokpitte kendi aralarinda Ingilizce konusmasi istenmistir. Pilotlarin
esas sorunu, iilkelerinin kiltirel mirasinin agirhiginin altinda eziliyor olmasi ve
kendilerine dayatilan roller i¢ine hapsolmusg olmalariydi. Ciinki Kore dilinde iki kisi
arasindaki yakinliga ve saygiya gore degigen alti cesit hitap sekli vardi ve bu durum
kaptanla yardimcisi arasinda kati bir hiyerarsi olusturuyordu. Ingilizcede cok fazla
hitap sekli olmadigindan bu sayede aralarindaki iligki de yumuguyordu. Béylelikle
Korelilik hiyerarsisinin keskin bicimde tanimlanmig derecelerinden kurtulabilirlerdi.
S6z konusu uzman, kiiltiirel miraslarin énemli, gii¢li ve kalic1 oldugunu biliyor fakat
kimligimizin ayrilmaz bir parcas: olmadigina inaniyordu. Korelilerin, kalturlerinin
havacalik diinyasina uymayan taraflarina kars: durmaya hazir olduklarinda degise-
bileceklerine inaniyordu (Gladwell, 2008, ss. 218-219).

Yapilan bu degisikliklerden sonra Kore Hava Yollar: diizelmis ve 2000 yilindan
beri gtivenlik sicili lekesizdir. Béylece Kore Hava Yollari, dinyanin givenilir hava-
yollarindan biri haline gelmigtir. Kurum, kiiltiirel mirasin énemini kabul ettikten
sonra kendini diizeltebilmig ve bagarili olmugstur. Hatta 2006’da Kore Hava Yollari'na
gecirdigi bu dontisiim i¢in Air Transport World tarafindan Phoenix Odiilii verilmistir
(Gladwell, 2008, s. 182). Ayrica 2012 yilinda, Business Traveler tarafindan Asya'nin
en iyi havayolu se¢ilmigtir (Tanrikulu, 2015). Ayni giwvenilirlik diizeyi bugiin de devam
etmektedir. Nitekim diinyanin énde gelen havayolu givenligi ve triin derecelendirme
sirketi Airlineratings, dinyadaki en iyi hava yollarini belirlemis ve Kore Hava Yollar1

ilk 20 havayolu icerisinde 15. sirada yer almay1 bagarmigtir (www.haber.aero, 2019).

Sonug

Hofstede’'nin kapsaml bir aragtirma sonucunda ortaya koydugu kiiltirel boyutlar,
kiiltiirel farkliliklar: anlamak ve iletigime olan etkisini fark edebilmek acisindan énem
tagimaktadir. Hofstede, gii¢ mesafesi, belirsizlikten ka¢inma, bireycilik/toplumculuk
ve erillik/disillik olmak tizere dért boyut tespit etmistir. Bu boyutlar, iletigim siire-
cindeki davraniglar1 farkh sekillerde etkileyebilmektedir. Bu boyutlara daha sonra
uzun/kisa vadeli yonelimler ve heveslilik olmak tizere iki boyut daha eklemistir. Bu

caligmada dort boyut ele alinmigtur.

Galisma kapsaminda Kore Hava Yollari'nin 1997 yilinda yasadig: 6lumecil kazaya
bakildiginda, kazanin teknik sebepler disinda kaltarel farkliliklarin iletisim bigimine
yansimasi sonucu bir gecikmenin ortaya ¢tkmasindan kaynaklandig: ortaya ¢tkmugtur.
Ucus ekibinin davraniglarini ve iletigim kurma seklini etkileyen kiiltiirel yapi, kazanin

olusumunda bagat bir faktér olmugstur. Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar1 yéninden
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Guiney Kore kilturiine bakildiginda giic mesafesinin ve belirsizlikten kaginmanin
yiksek oldugu bir kaltirel yap: gozitkmektedir. Bu yapida ast ve st arasindaki
mesafe ¢ok fazla oldugu ve tstleri uyarmak buyiik saygisizlik olarak goruldiga icin
kazaya giden stirecte ucus ekibi, sorunu pilota anlatamamigtir. Ayrica Giiney Kore’nin
toplumcu ve disil bir yapida olmasi, bu yapida daha ¢ok dolayl iletisimin gercekles-
tigi ve catigsmadan kaginma egiliminin oldugu g6z 6ntine alindiginda sikintiy: fark
eden yardima pilotun bunu dogrudan pilota séylemekten ¢ekinerek dolayh sekilde
anlatma yoluna gittigi, kara kutu kayitlariyla birlikte aciga ¢ikmigtir. Buradaki asil
sikintinin kiiltiriin tagiyicis: olan dilden kaynaklandig: dikkati cekmektedir. Ciinki
Kore dilinde iki taraf arasindaki yakinliga ve saygiya bagh olarak degisen alt1 ¢egit
hitap sekli s6z konusuydu. Dolayisiyla bu durum, kaptanla yardimcisi arasinda kat:
bir hiyerarsinin olugsmasina yol agmigtir. Kore Hava Yollar’'nin 2000 yilinda harekete
gecerek bir uzmanla anlagsmasi sonucu dil konusunda degisiklige gidilmistir. Ingilizce
dil egitimi programi uygulanarak pilotlarin kokpitte kendi aralarinda Ingilizce konus-
mas1 istenmistir. Ciinkii Kore dilinden kaynakl o kat1 hiyerarsiye karsilik ingilizcede
¢ok fazla hitap sekli olmadigindan ast ve tst arasindaki iligki yumugsamig oluyordu.
Yapilan bu degisiklikten sonra Kore Hava Yollar1 2000 yilindan bu yana herhangi

bir kazaya bulagmamisg ve diinyanin giivenilir hava yollarindan biri haline gelmistir.

S6z konusu vakada dikkati ceken bir bagka husus ise toplumsal kiiltturin etki-
sini gosterdigi kurum kiltaradar. Sonugta bir toplumun kiltarel yapisina iligkin
ozellikler, o yap1 icerisinde yer alan kurumlarin igleyis bicimi, degerleri ve normlar:
ile calisanlarin kurumdan beklentileri tizerinde belirleyici olabilmektedir. Ciinka
kurum kiltirintn olusumunda ulusal kaltaran buytk bir etkisi séz konusudur.
Sonugta o kurumda ¢aliganlarin icinden geldigi toplumsal kiltir, kurum kaltarina
olusturmaktadir. Bu kazada da goriildiiga tzere Kore kiiltiriinden gelen ¢alisanlar,
bu kiltiriin 6zelliklerini beraberlerinde kuruma tagiyarak is yapma bicimlerine
yansitmiglardir. Bu ise dezavantajli bir durum yaratarak kazaya sebebiyet vermisgtir.
O yuizden kurumlarin profesyonel gekilde hareket edip ulusal kiltire ait dayanis-
ma, yardimlagma ve ¢aligkanlik gibi olumlu 6zellikleri kurum kiltirinan icerisine
katmasi faydali olacaktir. Ozellikle kiiresel diizeyde rekabet eden global sirketlerin,
calisanlarin kurumsal aidiyetini saglayacak, onlar1 motive edici, fikirlerini 6zgiirce
ifade edebilecekleri, caligsanlar arasindaki iletigimi ve uyumu artirici degerler ve
normlar temelinde bir kultiir olusturmas: biiytik 6nem tagimaktadir. Bu sebeple
kurumlarin profesyonel sekilde hareket edip toplumsal kiltardeki bazi unsurlar:
kurum kiiltiiriine uyarlamasi gerekebilir. Ornegin; Tiirk toplumundaki dayanisma
ve yardimlagma ruhu is yasaminda olumlu sayilabilecek bir 6zelliktir. Ya da baz:

toplumlarda hiyerarsinin agir1 6nemsenmesi is yagaminda dinamik karar vermeyi
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engelleyebilmektedir. Bu da kurumun hizhi ve esnek hareket etme kabiliyetini si-
nirlayabilmektedir. Dolayisiyla bunun gibi iletisimi zayiflatan kilturel degerlerin
havaalik, lojistik ve turizm gibi sektérler bagta olmak tizere bircok alanda olumsuz
sonuglar olabilmekte ve kuruma zarar verebilmektedir. Bundan dolay: sirketlerde
adalet, sayg, liyakat, dayanigsma, miizakere ve uyum gibi temel degerleri esas alan
bir kaltirin olugturulmasiyla ¢aliganlarin bu ilkeler dogrultusunda davranmasi,

hem kurum hem de misteriler acisindan yaganabilecek olumsuzluklar: azaltacaktir.

Bu 6rnek olayda da gériildiigi tizere kilturel farkliliklardan kaynakl iletisim ve
koordinasyon sorunu, ¢ok ciddi kazalarin yaganmasina yol agabilmektedir. Bu nokta-
da 6zellikle dil becerilerinin geligtirilmesi kritik 6nem tagimaktadir. Yakin zamanda
yasanan Pegasus kazasi, bir kez daha konunun ehemmiyetini ortaya koymaktadar.
Ucagin pistten ¢iktigi kazanin daha sonra ortaya ¢ikan kara kutu kayitlarinda, ka-
zanin sebeplerinden birinin de koordinasyon bozuklugu oldugu tespit edilmistir.
Kazaya giden siirecte kulenin daha 6nceki iki ugagin pisti pas gectigine dair uyarisini
Tirkce yaptigy, iletisimden sorumlu Hollandali ikinci pilotun anonsu anlamadig:
ve inige saniyeler kaldig1 i¢in kokpitte koordinasyonun bozuldugu ortaya cikmusgtur.
Sadece havacilikta degil bircok alanda kiiltiirel faktorlerden ve iletigimden kaynakl
sorunlarin ciddi derecede olumsuz etkileri olabilecegi goz éntinde bulundurularak

karar vericilerin proaktif yaklagim sergilemeleri elzem gézikmektedir.

Japonya'da ve Amerika Birlesik Devletlerinde 1985 yilinda meydana gelen iki
biiyiik havayolu kazasinda, Japon Hava Yollari'nin ve Amerika Birlesik Devletleri'ne ait
Delta Hava Yollari'nin kriz iletisimindeki tepkilerini Hofstede’nin kiltirel boyutlar:
cercevesinde ele alarak kargilagtiran Haruta ve Hallahan (2003), toplumsal kaltiiriin
is hayatinda iletisim davraniglari tizerinde ne kadar etkili oldugunu ifade etmiglerdir.
iki sirketin sorumluluk alma, bilginin dogrulugu, magdur ailelerin korunmasi, dava
edilme endigesi ve medya iligkileri konularinda sergiledikleri iletisim bigimlerinde,

sahip olduklar1 kiiltiirel boyutlarin seviyesi belirleyici olmusgtur.

Gug mesafesi ile bireycilik/toplumculuk boyutlarinin iletigime daha ¢ok etki et-
tigi ifade edilebilir. Bu boyutlarin derecesinin fazla olmasi gerek toplumsal yasamda
gerekse calisma hayatinda kisilerarasi iligkilerde yanhs anlagilmalara ve catigmalara
yol acabilmektedir. Ornegin; giic mesafesinin yiiksek oldugu ve toplumculuk boyu-
tunun agir bastig1 kaltiirlerde faaliyet gosteren aile igletmelerinde, aile tyeleri ile
profesyonel yoneticiler arasinda ¢ogu kez anlagmazliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip
kaltarlerde akrabalik iligkilerine 6nem verilmesi bilhassa yasc¢a biiyiik olanlara daha
cok itibar edilmesi, aile mensuplarinin karar alma noktasinda kendilerini s6z sahibi

olarak gérmeleri, yoneticilerin kurumsallagma ¢abalarini sekteye ugratmaktadar.
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Bu ise is ortamindaki iletigimi ve kultirt negatif etkileyebilmektedir. Dolayisiyla
calisma hayatinin icerisine geleneksel kiiltiriin ¢ok fazla dahil edilmemesi gerek-
tigi séylenebilir. Toplumsal kilturin bazi 6zelliklerinin kurum i¢indeki iletigimi
ve kurum kaltarani negatif yonde etkileyebilecegi goz 6niinde bulundurulmalidar.
Bu baglamda kurumlarin harekete gecerek biinyesinde alt kademeden yoneticisine
kadar herkesi kiiltiirler arast iletigim egitimine tabi tutmasi 6nerilmektedir. Boylece
calisanlarda, kiltarel farkliliklarin iletisimi ve ¢aligma kiiltiriint nasil etkiledigine

iligkin farkindalik yaratilabilir.

Bu calismada konunun tek bir 6rnek tizerinden incelenmesi arastirmanin ki-
sitlamasidir. Dolayisiyla bundan sonra yapilacak bagka aragtirmalarda, iletigim
problemlerine dikkat ¢eken, farkl kiiltiirlerden farkli 6rnek olaylarin incelenmesi

literatiire katk: saglayacaktur.
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The Effect of Cultural Differences on
Communication in the Context of Cultural
Dimensions Theory: The 1997 Crash of
Korean Air Flight 801

Ali Fikret Aydin

A cultural system consists of verbal and nonverbal indicators, and the meanings
attached to them are indispensable elements of the communication process. The
meanings attributed to these indicators differ for each culture. Therefore, differences in
cultural values can often lead to misunderstandings and conflicts while communicating.
These problems may be experienced not only in social life but also in business life.
Environments where people who grow up in different cultural structures have to
work together in particular may have certain communication-related problems.
Cultures are seen to differ not only in terms of countries but also regions. As such,
accepting cultural differences and the way they shape how we communicate has

great importance in terms of resolving and minimizing the problems experienced.

The most comprehensive research on the analysis of cultural differences was done
by Hofstede (1983, p. 78). Hofstede revealed four cultural dimensions in his analysis,
which can be defined as: power distance, avoidance of uncertainty, individualism-
collectivism and masculinity-femininity. Later, he added two dimensions to these:
time orientation and enthusiasm. This study will discuss the first four dimensions.
The first dimension power distance, is related to the degree of acceptance that
less powerful members in a society are distributed unevenly. In cultures with large

power distances, inequalities are normally encountered among people. Managers
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are seen as an autocratic father figure and much attention is given to status. Those
with high status are seen to have certain privileges. In low power cultures, strong
people try to look less powerful. Inequalities arising within the society are normally
not encountered and the attempt is made to minimize these. Strong people having

certain privileges and status indicators is not a welcome aspect.

The second dimension of avoiding uncertainty is related to how individuals
approach uncertainty. Cultures with high uncertainty have a lower tolerance for
uncertainty, and this causes more anxiety. In these societies, individuals try to take
precautions in advance so as to experience less damage from risks and dangers that
may arise in the future. As a result, these societies have more rules and follow them.
Societies with a low tendency to avoid uncertainty consider uncertain situations
normal and experience less discomfort in the face of uncertainty. Rules are neither
overtly needed nor followed adequately. In societies with high avoidance of uncertainty,
uncertain situations cause much fear and anxiety. In societies with high power
distance, imbalances and inequalities may arise in how power is distributed within
an organization. In cultures with low power distance, when making important
decisions in an organization, employees are expected to participate, their opinions
are taken, and fewer inequalities are seen in the distribution of power. In these
cultures, individuals have opportunities to communicate with their superiors more
easily and to explain their problems. The absence of a strict hierarchical structure

can pave the way for eliminating the barriers to communication.

The third dimension of individualism-socialism expresses the relationship
individuals have with society and their degree of belonging to a group. Group
belonging is not seen very much in individualist cultures: individuals are seen more
in the foreground. Collectivist cultures have a structure in which society is paid
more attention than individuals. This structure has stronger bonds and solidarity
among individuals. The degree of loyalty and sense of belonging to a group is higher
compared to individualist societies. People raised in individualist societies can easily
express their feelings and thoughts and directly explain the problem. In socialist
cultures, one can say emotions and thoughts are not explicitly spoken, but rather
are expressed more indirectly while communicating. People who’ve grown up in an
individualistic culture prefer verbal communication and express their emotions
verbally. When looking at socialist cultures, verbal communication is seen to be
generally supported by non-verbal elements. At times, verbal symbols are replaced
by emotional perceptions and are not expressed at all. Therefore, these types of

cultures can be said not express feelings and thoughts openly and to communicate
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takes place more indirectly. In addition, criticisms parties direct at one another while

communicating can be said to often be perceived as attacks on their personalities.

When examining business life relations in terms of communication, societies
with high individualism evaluate individuals primarily according to their success and
productivity performances, and relations between managers and employees are more
task-oriented. Meanwhile, moral dimensions in collectivist cultures are quite often
able to gain importance in relations between superiors and subordinates. In collectivist
societies where values such as loyalty and harmony are considered important, norms
accepted by the majority are determinative in personal behavior. The attitudes and
behaviors of entrepreneurs who grow up in an individualist or socialist culture
have likely been shaped under the influence of their social structure. For example,
individuals in the USA, which has a very individualistic society, are less willing to
consult other people’s opinions when deciding what to do. Generally, they prefer to
work alone and do not accept help from others because individualistic cultures view
cooperation as a weakness, valuing independence more. On the contrary, individuals
in collectivist societies such as in Turkey or South Korea attach individuals attach
great importance to group loyalty by sticking with the groups or institutions they
belong to when making decisions.

The last dimension, masculinity and femininity, relates to gender roles. In
masculine cultures, the roles of women and men are clearly demonstrated. For
example, while men are expected to be tough and focus on material success,
women need to be more modest. The father is seen as the elder of the family and
his authority is assumed. Masculine societies prioritize oppressive attitudes and
the ambition to compete and earn money. Meanwhile, feminine cultures attach
more importance to participation, solidarity, equality and compassion. Depending
on the masculine or feminine characteristics of a society, what is prioritized and
expected from communications may change. While managers are expected to
be more enterprising and aggressive in masculine cultures, ideal managers in
feminine cultures do not overtly show their influence over decisions and attempt
to reach greater consensus. In masculine society, managers make the final decision,
even if they’ve received opinions from their of her subordinates by providing an
environment where everyone can talk freely. In feminine cultures, decisions are able
to be made with everyone in attendance contributing. In societies with a masculine
structure, oppressive attitudes and competition can be seen more frequently,
especially among in the relationships established in the business environment.

When looking at the forms of communication established among individuals in
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feminine cultures, more importance is given to values such as modesty, compassion,

humility and courtesy.

When looking at South Korea in terms of its cultural dimensions, the culture is
seen to have high degrees of power distance and avoiding uncertainty. The culture
can also be said to have a collectivist and feminine nature. South Korean culture
has a cultural structure based on collectivism and is generally group-oriented. It
prioritizes belonging to a group rather than individiual preferences. Creating personal
relationships based on trust sincerity, respect and humility are very important in
these relationships.

This study has analyzed the effect South Korean culture had on in the fatal
accident of Korean Air Flight 801, operating in the world aviation industry. The
study uses the descriptive case study method based on patterns. Descriptive case
studies aim to discover and analyze the many factors and situations that can help

create a causal explanation for the case.

This study aimed to approach communication in terms of the cultural dimensions
put forward by Hofstede and to consider the cultural factors that caused the fatal
accident of Korean Air Flight 801 in 1997 within the scope of these dimensions.
When considering the accident, the accident was revealed to have been caused by
a delay resulting from the reflections cultural differences have on communication
styles in addition to technical reasons. South Korean cultural structure affected
the behavior and communication of the flight crew and was a determining factor
in the accident’s occurrence. When looking at South Korea in terms of its cultural
dimensions, the culture appears to have structure with high levels of where power
distance and avoidance of uncertainty. In this structure, the flight crew were unable
to could not explain the problem to the pilot in the time leading up to the accident, as
the distance between subordinates and superiors is too great and warning a superior
is considered too disrespectful. Noteworthily the main problem here stemmed from
the language, which carries the culture. The Korean language has six different ways
for addressing someone, and these differ depending on the proximity and respect
between the two parties. As a result, this situation had led to a strict hierarchy
forming between the captain and co-pilot. As a result from an agreement made
between Korean Air and a language expert in 2000, the language used in flight was
changed. By applying an English language training program, pilots were asked to
start speaking English among themselves in the cockpit because, despite the strict
hierarchy originating from the Korean language, English has limited way to address

a person, thus softening the relationship between subordinates and superiors. Since
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this change in 2000, Korean Airlines has not been involved in any accidents and
has become one of the world’s reliable airlines. As a result, the cultural structure of
South Korea was seen to have been significantly effective in this incident and that

accidents could be prevented by making some changes to this structure.
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