T.C.
YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI
ISLETME YONETIMi YUKSEK LISANS PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

TURKIYE’NIN TOPLUMSAL VE ORGUTSEL
BOYUTTA KULTUREL FARKLILIKLARI:
COK ULUSLU BIiR SAGLIK ISLETMESINDE
KULTUREL FARKLILIKLARA YONELIK BIR
ARASTIRMA

OYKU DALGUN
8713004

TEZ DANISMANI
Yrd.Doc¢.Dr. Sule CERIK

ISTANBUL,
2011



T.C.
YILDIZ TEKNiK UNiVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI
ISLETME YONETIMi YUKSEK LiSANS PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

TURKIYE’NIiN TOPLUMSAL VE ORGUTSEL
BOYUTTA KULTUREL FARKLILIKLARI:
COK ULUSLU BIR SAGLIK iISLETMESINDE
KULTUREL FARKLILIKLARA YONELIK BiR
ARASTIRMA

OYKU DALGUN
8713004

Tezin Enstitiiye Verildigi Tarih: 30.09. 2011
Tezin Savunuldugu Tarih: .Q9:06-201¢1

Tez Oy birligi / Oy=ceklaga ile basarih bulunmustur.

Tez Damsmani: ~ Yrd. Dog. Dr. Sule CERIK -_ lftip/k/
Jirilyeleri:  Doc De, Turban E RKWMENIZALT
Y-’E\D\:q.hr Esra. 02 TAMAN (),E’,/:w*-

ISTANBUL,
2011

Unvan Ad Soyad §mza \



(0Y/

TURKIYE’NIN TOPLUMSAL VE ORGUTSEL BOYUTTA KULTUREL
FARKLILIKLARI:
COK ULUSLU BiR SAGLIK iSLETMESINDE KULTUREL
FARKLILIKLARA YONELIK BiR ARASTIRMA

OYKU DALGUN
Mayzis, 2011

Bu tezde, saglik sektoriinde faaliyet gosteren %50 Amerikan ortakli ¢ok uluslu bir
isletmenin kiiltiirel farkliliklar1 ve Ozellikleri incelenmistir. Hofstede’in Kiiltiirel
Boyutlar Arastirmasi’na gore sekillendirilen tezde; dnce toplumsal kiiltiir agiklanmus,
daha sonra orgiit kiiltiiriine deginilmistir. Orgiit kiiltiirii ile toplumsal kiiltiir
arasindaki iligki anlatildiktan sonra, bu konuda yapilan 6nemli c¢alismalar ele
alinmustir.

Arastirma kapsaminda orgiit kiiltiirii ile Hofstede’in 4 kiiltiir boyutu (gili¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma derecesi, bireycilik ve erillik) arasindaki iliskiyi incelenmek
icin merkezi Istanbul’da bulunan c¢ok uluslu bir saglik isletmesine anket
uygulanmistir. Anket sonuglar1 SPSS versiyon 17 ile analiz edilmistir. Analizde
oncelikle boyutlarin kendi aralarindaki iliski ve anlamliliklarini tespit etmek
amacityla Korelasyon Analizi uygulanmis. Tiirkiye ve Amerika’nin kiiltiirel
boyutlarda aldigi degerler ile orgiit sonuglart karsilagtirllmis ve orgiitiin %50-%50
ortaklik olmasi nedeniyle iki iilkenin kiiltiirel boyutlarinin ortasinda degerler aldig
gbzlemlenmistir. Son olarak isletme calisanlarinin demografik 6zelliklerine gore
orgiitiin kiiltiirel boyutlarda aldig1 degerlerin farklilik gosterip gostermedigi tespit
etmek i¢in Fark Testleri uygulanmaigstir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Toplumsal Kiiltiir, Orgiitsel Kiiltiir, Geert Hofstede,
IBM Kiiltiir Boyutlar1 Arastirmasi, Kiiltiirel Boyutlar, Gii¢ Mesafesi (PDI),
Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI), Bireycilik-Toplumculuk (IDV), Erillik-
Disilik (MAS)
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ABSTRACT

TURKEY’S CULTURAL DIFFERENCES IN NATIONAL AND TO
ORGANIZATIONAL DIMENSIONS:
A RESEARCH ABOUT CULTURAL DIFFERENCES IN A
MULTINATIONAL HEALTH COMPANY

OYKU DALGUN
May, 2011

In this thesis, the cultural differences and characteristics of an American joint-
venture multinational health company are examined. The thesis, which is based on
Hofstede’s Cultural Dimensions Research, starts with the explanation of national
culture, after national culture organizational culture is detailed. Following the
indication of the relationship between organizational and national culture, the
important studies on this topic are discussed.

Within the context of the thesis, to examine the relationship between organizational
culture and Hofstede’s 4 cultural dimension (power distance, uncertainty avoidance,
individualism, masculinity) a questionnaire is applied to a multinational health
company in Istanbul. The results of the questionnaire are analyzed with SPSS version
17. In the analysis, first of all Correlation Analysis is implemented to determine the
direction and significance of the relations among the dimensions. The cultural
dimension scores of Turkey and America are compared with the organization results,
due to the joint-venture between Turkey and America it is observed that the
organization scored mean values of both countries in cultural dimensions. Lastly,
Assumption Tests are conducted to see if the organization’s cultural dimension
scores differiate according to employee’s demographic characteristics.

Key Words: Culture, National Culture, Organizational Culture, Geert Hofstede,
IBM Cultural Dimensions Research, Cultural Dimensions, Power Distance (PDI),
Uncertainty Avoidance (UAI), Individualism-Collectivism (IDV), Masculinity-
Femininity (MAS)
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1. GIRIS

Kimligimiz olan kiiltiir, dogumumuzdan itibaren yasayarak, sosyal ortamlar
igerisinde tecriibe ederek gelismekte ve etkilesim siireci i¢inde degismektedir. Kiiltiir
tutum, davranis, diisiince ve hareket tarzimizi sekillendirir, pek ¢ok konuda neden o
sekilde davrandigimizin, neden digerlerinden farkli diisiindiiglimiiziin cevabidir. Her
bireyin kendine 6zgii, digerlerinden farkini ortaya koyan bir kiiltiirii oldugu gibi her
toplumun da kendine ait bir kiiltiirii vardir. Bir toplumun bagka bir toplumdan
ayrilmasini saglayan toplumsal kiiltiir bireyler tarafindan ne kadar fazla paylasilir ve
ortak degerler igerirse o kadar giigliidiir. Bir toplumu toplum yapan, birligi ve
beraberligi saglayarak ortak diisiinme ve hareket tarzina yonelten kiltiirdiir. Bir
toplumda faaliyet gosteren organizasyon o toplumun kiiltiiriinden etkilenerek kendi
orgiitsel kiiltiiriinii olusturacaktir. Calisanlar1 ortak ¢ikar, deger, anlayis, tutum gibi
bircok kiiltiir unsuru altinda birlestirecek, paylasim ve beraberligi saglayacaktir.
Bulundugu toplumun kiiltiiriinden etkilenerek olusan oOrgiit kiltiirli, toplumsal
kiiltiirden farkli, kendine 6zgii isleyis ve yonetim bicimlerine sahip olmakla birlikte;
orgiitsel kiiltlirler de birleserek toplumsal kiiltiiriin olugsmasima ya da degismesine
olanak tanmiyacaktir. Ozellikle cok uluslu veya uluslararasi isletmelerin farkli
kiltiirlerden calisanlar barindirmasi orgiit icerisinde kiiltiirel farkliliklarin ortaya
¢ikmasina neden olacaktir. Bagarili ve giiclii 6rgiit kiiltiiriine sahip organizasyonlarda
bu farklililar avantaja doniistiiriilecek Orgiit igerisinde kiiltiirel cesitlilikle birlikte
orgiit kultliri zenginlesecektir. Organizasyonlarin bunu goz ardi etmeyerek, etkin

orgiit kiiltiirleri olusturarak ve yoneterek, rekabet avantaj1 saglamalart miimkiindiir.

Bu c¢ercevede aragtirmanin birinci bolimii toplumsal kiiltiir kavrami {izerine
kurulmustur. Toplumsal kiiltiir kavraminin 6ziinde ayni seyi ifade etmekle birlikte
farkli aragtirmacilar tarafindan yapilmis tanimlarina yer verilmis, toplumsal kiiltiiriin
temel 6zellikleri ve toplumsal kiiltiirii olusturan unsurlar agiklanmistir. Boliimiin son
kisminda ise toplumsal kiiltiiriin olusumdan degisimine tiim siireglerinden ayrintili

olarak bahsedilmistir.



Ikinci béliim ise orgiitsel kiiltir kavramu {izerine kurulmustur. Orgiitsel kiiltiiriin
yine farkli arastirmacilar tarafindan yapilmis tanimlarina yer verilmis ve temel
ozelliklerine deginilmistir. Orgiitsel kiiltiiriin temel unsurlarindan; degerler, normlar,
tutum ve inanglar, semboller, mitler ve kahramanlar, torenler bu boliimde ayrintili
olarak anlatilmigtir. Kiiltiiriin 6rgiit i¢indeki fonksiyonlari, literatiirde en ¢ok kabul
goren oOrglitsel kiiltiir smiflandirmalar, Orgiitsel kiiltiirin  olusum ve degisim
siirecleri, alt kiltiir, ulusal kiiltiir ve orgiit iklimi ile iligkisi yine ikinci bdliimde
incelenen konulardandir. Arastirmanin temelini olusturan toplumsal kiiltiir ile orgiit
kiiltiirti arasindaki iliski ve kdltiirel farkliliklara boliimiin sonunda deginilmistir. Bu
kapsamda o0zellikle orgiit icersindeki motivasyon ve liderlik yaklagimlarinin,
hiyerarsik yapt ve iletisim sekillerinin biiylik kiiltiirel farkliliklar gdsterdigi
belirtilmis; kiiltlirel farkliliklarin yonetilmesi ve kiiltlirel farkindaligin yaratilmasi

konularinda 6nerilerde bulunulmustur.

Uciincii  boliimde  kiiltiirel farkliliklar1 inceleyen arastirmalar ele alinmustir.
Arastirmanin sekillenmesinde biiyiik rol oynayan kiiltliir aragtirmacisi Geert
Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar Arastirmasi ve arastirma kapsaminda incelenen kiiltiir
boyutlar1 ayrintili olarak agiklanmistir. Boliimiin son kisminda Tiirkiye’nin anlatilan

tiim kiiltiir boyutlari i¢in aldig1 degerler iizerinde durulmustur.

Dordiincti ve son boliimde, kiiltiirel farkliliklarin incelenmesine yonelik yapilan
arastirmanin sonucglari yer almaktadir. Bu amagcla saglik sektoriinde faaliyet
gosteren %50 Amerikan ortakli ¢ok uluslu bir saglik isletmesine Hofstede’in
arastirmasi temel alinarak olusturulan arastirma anketi uygulanmistir. Arastirma
ornekleminin vermis oldugu cevaplar, istatistiksel yontemler araciliiyla literatiirde
yer alan bilgiler ile karsilastirilarak, isletmenin kiiltiirel boyutlar igerisindeki yeri

aciklanmaya calisilmigtir.



2. TOPLUMSAL KULTUR KAVRAMI

Gilinlimiiziin degisen pazar sartlar1 ile ortaya ¢ikan kiiresellesme kavrami; ¢ok uluslu
isletmelerin ekonomik, siyasal, sosyal ve Kkiiltiirel agidan kendileri ile benzer
Ozelliklere sahip isletmeler ile ¢aligmasina ve yatirim yapmasina neden olmaktadir.
M. Waters’a gore kiiresellesme sosyal, ekonomik ve kiiltiirel diizlemler iginde
cografyanin etkisinin azaldigr ve bireylerin bunun bilincinde oldugu bir siirectir.
Kiiresellesme siirecinin basarili olabilmesi i¢in oncelikli ve en 6nemli olan kiiltiirel
kiiresellesmenin saglanmasidir. Ancak kiiltiirel birligin olusturulmasi; bireylerin
deger ve diisiincelerine dayandigindan diger diizlemlere gore c¢ok daha zordur.
Ornegin; ekonomik kiiresellesme icin 1914’den beri giiclii iilkelerin ekonomik
gliclerini birlestirdigi G7 (G20) gibi bir ekonomik birlik mevcuttur.! Ancak diinya
tizerinde halen yogun bir sekilde etnik sorunlarin devam etmesi ve irk¢iligin ortadan
kalkmamas1 kiiltiirel ~ kiiresellesme ig¢in  yeterli etkinligin saglanamadigim
gostermektedir. Bu baglamda kiiltiiriin algilanmas1 ve agiklanmasinin gii¢ olmakla

birlikte giiniimiizde ne kadar 6nemli bir kavram oldugu goriilmektedir.

Kiiltir ilk olarak etkisini antropoloji alaninda gostermis bir kavram olmasina
ragmen; sosyoloji, politika, ekonomi, yonetim gibi pek c¢ok disiplini etkilemistir. Bu

nedenle farkli disiplinlerde bir¢ok farkli kiiltiir tanim1 bulunmaktadir.

Toplumsal kiiltiir bir ulusun sahip oldugu ortak diisiinme, davranma, anlama
tutumlar1 ve degerleri olarak tamimlanabilmektedir. Isletme literatiiriinde ise
toplumsal kiiltlirlin  6nemi farkli kiltiirlii ¢alisanlar ile kurumlarin iligkisinde

goriilmektedir.

Kiiltiirlin toplumlar1 birbirinden ayiran bir unsur olmasinin sebebi toplumlarin farkl
sosyal yapi, din, dil, egitim, ekonomik ve politik sistemlere sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bunun yanisira; ekonomik, teknolojik gelismeler ve
kiiresellesme kiiltiirtin zaman igerisinde degismesine neden olmaktadir. Japonya son

40 yil icerisinde diinyanin en zengin iilkelerinden biri haline gelmistir, bunun nedeni

! Yasar Cosut, “Kiiltiir Siireci Olarak Kiiresellesmenin Mekansal Doniisiime Etkileri” (Yiiksek Lisans
Tezi, Mimar Sinan Giizel Sanatlar Universitesi Fen Bilimler Enstitiisii, 2005), 42.
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giiclenen ekonomik sistemi ve giderek kiiresellesen bir toplum haline gelmesi olarak
gosterilmektedir. Japonya’nin ekonomik agidan yasadigr bu degisim kiiltliriinii de
etkilemistir; toplumcu bir kiiltiir olan Japonya bu gelismeler nedeniyle bireyci bir

kiiltiir olma yolunda ilerlemektedir.?

Baska toplumlarda faaliyet gostermek isteyen uluslararasi ve ¢ok uluslu isletmelerin
basarili olabilmeleri igin; Oncelikle kiltiir farkliliklarini farketmesi, bu kiiltiiriin
karakteristik farkliliklarin1 6grenmesi ve Kkiiltiirler arasinda uyumun saglamasi
gerekmektedir.® Kiiltiir farkliliklarin1 géz ardi eden veya 6nemsemeyen isletmelerin

global is diinyasinda varliklarini siirdiirmeleri miimkiin degildir.

2.1. Toplumsal Kiiltiiriin Tanim ve Ozellikleri

Cagdas kiiltlir kuramlarinin dayanagi olarak gosterilen antropolog E.B. Taylor’a gore
(1871) kiiltiir; toplumun bir {iyesi olarak insanoglunun kazandig: bilgi, sanat, ahlak,
gelenek ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklart kapsayan karmasik bir siirectir.
Kisacasi kiiltiir, birbiriyle etkilesim igerisinde olan toplum, insan, kiiltiir igerigi ve

ogrenme siireci degiskenlerinin toplamindan meydana gelmektedir.*

Taylor’in bu tanimi eski olmasima ragmen, gegerliligi hala kabul goren bir kiiltiir
tanimidir. Bu aciklamanin sahip oldugu eksikler ise bagka arastirmacilar tarafindan

yapilan tanimlarda giderilmeye ¢aligilmistir.

Kiiltiirii en temelden inceleyen antropoloji alaninda kiiltiir ile ilgili farkli yaklagimlar

bulunmaktadir.

1. Kiiltiirii diisiince sistemi olarak ele alan yaklasimlar: Bu yaklasima gore kiiltiir
sosyal sistem ile iligkili ancak sosyal sistemin disinda bir diisiince sistemidir. Bilissel
(D.R. Goodenough), yapisalct (C. Lévi-Strauss), esdegerlilik (A.R. Wallace) ve
sembolik (C. Geertz) kiiltiir kuramlar1; kiiltiirii bir diistince sistemi olarak kabul eden

yaklasimlar arasinda yer almaktadir.’

% Charles W.L. Hill, Global Business, 2. bs. (McGrawHill, 2003), 112.

3 Donald A. Ball, Wendell H. Mc Culloch Jr., Paul L. Frantz, J. Michael Geringer, Michael S. Miner,
International Business; The Challenge of Global Competiton, 9. bs. (McGrawHill, 2004), 293.

* Hill, age, 88.

> Ayda Uzungarsili Soydas, “Cok Uluslu isletmelerde Kurum Kiiltiiri ve Halkla iliskiler
Uygulamalar1” (Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 3.
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2. Kiiltiirii sosyal sistemin alt iiriinii olarak ele alan yaklasimlar: Kiiltiiriin iizerine
oturdugu temelin sosyal yap1 olarak kabul edildigi bu yaklasimlarda, kiiltliriin bu
sosyal yapidaki sorunlarin ¢6ziimiine yonelik olustugu varsayilmaktadir.® Kiiltiirti
sosyal sistemin i¢inde ele alan yaklasimlar; islevselcilik (B. Malinowski), yapisal-
islevselcilik (A. Radliffe-Brown), tarihsel-yayilmaci (C. Kluckhohn, A.L. Kroeber)
ve ¢evresel-uyumcu (R.K. White) yaklasimlar olarak cesitlilik gostermektedir.

Islevselcilik yaklasimini benimsemis olan Malinowski’ye gore kiiltiir; bireylerin
biyolojik ihtiyaglarin1 karsilayan tiiketim mallar1 ve araglar ile sosyal bir topluluk
halinde yasamaktan dolay1 ortaya c¢ikan fikir ve sanatlarin, inan¢ ve geleneklerin

bitiinudiir.”

Daha ¢ok kiiltiiriin tarihsel yoniine deginen Kroeber ve Kluckhohn’e gore kiiltiir;
semboller, insan gruplarinin sahip oldugu ayirici 6zellikler ve insan eliyle olusturulan
her sey tarafindan edinilen ve aktarilan; diisiinme, hissetme ve tepki gdstermenin
bicimlendirilmis halidir. Kroeber ve Kluckhohn kiiltiiriin temelinin tarihi diisiinceler

ve bunlara bagl degerlerden olustuguna deginmislerdir.8

Yonetim alaninda ise en kabul goren G. Hofstede’in kiiltiir tanimidir. Hofstede
kiiltiirin; bir grup insami digerlerinden ayiran zihinsel ve kolektif programlama
sistemi oldugunu belirtmistir.” Hofstede’e gore bu programlama ailede baslamakta,
okulda, arkadas gruplarinda, ¢alisma ortaminda ve i¢inde yasanilan toplumda devam
etmekte; Ogrenme sonucu olusmakta ve kisinin  sosyal ortamindan
kaynaklanmaktadir. Hofstede Ogrenilmesi tiim yasamimiz boyunca devam eden

zihinsel programlama sistemini yani toplumsallasmay lic asamada agiklamaktadir.

Hofstede’in zihinsel programlamay: agiklamak icin piramiti kullanmasinin nedeni
hiyerarsidir. Bir asamadan digerine gecebilmek i¢in dncekinin tamamlanmis olmasi
gerekmektedir. Her bireyin zihinsel programi kendine 6zgii olmakla birlikte, diger

bireyler ile paylasilan 6zelliklere de sahiptir.

% Binali Dogan, Orgiit Kiiltiirii, (Beta Basim, Ekim 2007), 23.

7 Ecehan Demirkan, “Cok Uluslu isletmelerde Kiiltiirel Farklilklarin Orgiitsel iletisim Uzerine
Etkileri” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 25.

¥ Barbara Senior, Organisational Change, 2. bs. (Prentice Hall, 2002), 124.

? Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001), 9.
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Bireysel

Kolektif Kiiltiir

Evrensel Insan Dogasi

Sekil 1: Zihinsel Programlamanin Uc Asamasi
Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001), 3.

En altta yer alan evrensel diizeydeki insan dogasi asamasi; 6grenilmeden dogustan
bireyin sahip oldugu biling dis1 ve diger zihinsel programlama diizeylerini etkileyen
agamadir.'” Zihinsel programlamanin bu asamasi bireye 6zgii olanin en az, bireyler
arasinda paylasilanin ise en ¢ok oldugu diizeydir. Giilme, aglama, saldirganlik, sevgi
gibi ¢ogunlukla biyolojik eylemsel sistemleri iceren bu diizeydeki programlama,
kalitim yolu ile bireye gegmektedir. Piramidin ikinci agamasi kisilik ve insan dogas1
arasindaki dengeyi koruyan kiltiirdiir. Kolektif diizeydeki kiiltiir belli bir grupta
ortak, fakat diger gruplarda goriilmeyen, Ogrenilerek kazanilan zihinsel
programlardir. Hofstede’e gore kiiltiir; bir toplumun baska bir toplumdan ayrilmasini
saglayan en temel unsurdur. Bir grubun veya toplumun iiyesi olan bireyin, grup veya
toplum tarafindan programlanmasi ile birey; grup veya toplumun benimsedigi inang,
deger ve diger kiiltiir unsurlarim1 paylasmaktadir. Kolektif diizeydeki programlama;
bireylerin kendilerini ifade etmek i¢in kullandiklar1 dil, yaslilara gosterilen sayginin
toplum igerisindeki 6nemi, kisiler arasinda korunmasi gereken fiziksel mesafe gibi
ayni toplum igerisinde paylasilmakla beraber toplumlar arasinda farklilik goésteren
unsurlar1 igermektedir. Farkliliklarin en fazla goriildiigii ticiincili ve en {istteki asama
ise bireysel diizeydeki kisiliktir. Bireyin belli bir zihinsel programlamay: algilama

bicimine ve kendi deneyimlerine dayanan kisilik diizeyi, tamamen kisiye 6zgii

10 Engin Bagis Oztiirk, “Turkish & German Work Mentalities: An Intercultural Approach” (Yiiksek
Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 3.
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davraniglar sonucu olusan zihinsel programlamadir." Bireylere ait kisilik 6zellikleri,
hareket ve davranis tarzlari bireysel diizeyde yer almasina ragmen; bireyler ait
olduklar1 kolektif gruplardan ayr1 diisliniilemeyeceginden, kisilikleri de kolektif
diizeydeki kiiltiirlerinden kesin bir ¢izgi ile ayrilmamaktadir. Ancak Hofstede’e gore
bireylerin zihinsel programlarini dogrudan gérmemiz mimkiin degildir; kelimelere
ve hareketlere yansimasi ile bireylerin davraniglarinda gozlemlenebilir hale

gelmektedirler."

Hofstede gibi kiiltiirel farkliliklar konusunda yaptigr aragtirmalar ile bilinen M.

Herskovitz; kiiltiiriin insanin yaptig1 her seyin toplami oldugunu belirtmistir. "

Tiirkiye’de ise kiiltiir kavramina ilk deginen kisi Ziya Gokalp olmustur. Gokalp’in
tanimui su sekildedir: “Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan ve aralarinda
dayanisma doguran kurumlar kiiltiir kurumlaridir. Bu kurumlarin toplami o
cemiyetin kiiltiirtinii olusturur.”"* Gokalp’in kiiltiir tanimi Orgiitsel kiltiirlerin

birleserek toplumsal kiiltiirli olusturdugunu agiklamaktadir.

T. Kogel ise kiiltiirii; insanlarin yasam amaglari, diinya goriisleri, dil ve konusma
tarzlari, 1yi-kotii anlayislari, tutumlari, davranislari, inanglari, birbirleriyle iligkileri,
13 yapma ve amagclara ulasma bicimleri, otorite ve sorumluluk anlayislari, zaman
yonelimleri, giyim konularinda paylastiklar1 deger, anlayis, simge ve sembollerin
olusturdugu bir biitiin olarak tanimlamistir. Kogel bu paylasimin ne kadar fazla

olursa, toplumun o derece giiglii bir kiiltiire sahip olacagini sdylemistir."

Kiiltiir; bireylerin bakis agilarmi, olaylar1 ve birbirlerini algilama bigimlerini
belirleyen, ayni toplumdaki bireylerce paylasilan, bir kusaktan digerine tutum,

davranis, inang ve yasam bi¢imlerinin aktarilmasini saglayan bir kavramdir.'®

Kiiltiirlin yayginlik derecesine, fonksiyonuna, 6grenme zamanina, yerlesim yerine ve
refah seviyesine gore pek cok farkli siniflandirma yapilmistir. Bunlardan en 6nemlisi
yayginlik derecesine gore yapilan genel ve alt kiiltiir ayrimidir. Genel kiiltiir, bir

ulusun/toplumun her sosyal grubunda, her bolgesinde gecerli olan, benimsenen ve

""Dogan, age, 36.

"2 Hofstede, age, 2.

" Demirkan, age, 25.

' {lhan Erdogan, isletmelerde Davranis, 2. bs. (istanbul: Dénence Basim, 1997), 199.

"> Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 11. bs. (Istanbul: Arikan Basim Yayin Dagitim, 2007), 30.

' Ayca Tasar Unalp, “Kiiresel isletmeler ve Kiiresel isletmelerde Farkliliklarm Yonetiminde Kiiltiirel
Farkliliklarmn Onemi” (Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2007), 84.



yasanan inanglar, degerler, tutumlar gibi hakim unsurlarin olusturdugu kiiltiir olarak
kabul edilmektedir. Alt kiiltiir ise; genel kiiltiir igerisinde yer alan ve bazi
Ozelliklerini tasiyan, ancak kendine 6zgii yasama sekilleri ve degerleri de bulunan
kiltiirlerdir. Herhangi bir toplumun genel kiiltiirii bir iist sistem olarak pek c¢ok alt
kiiltiirden meydana gelmektedir. Bu ayrim isletmeler agisindan disiiniildiigiinde;
toplumsal kiiltiir genel kiiltiir, orgiitsel kiiltiir ise alt kiiltlir olarak kabul edilmektedir.
Ciinkii orgiitsel kiiltiir bulundugu toplumun Kkiiltiiriinden etkilenerek olusmakla
beraber, toplumsal kiiltiirden farkli, kendine 6zgii isleyis ve yonetim bigimlerine
sahiptir. Ancak oOrgiitlerin varliklarin1 siirdiirebilmesi i¢in, sahip olduklar1 alt

kiiltiiriin, toplumun genel kiiltiirii ile uyumlu olmas sarttir.

Bir toplumda bir genel kiiltiir ve bir¢ok alt kiiltiir olabilecegi gibi birden ¢ok genel
kiiltiir de olabilmektedir. Ozellikle Kanada, Belgika gibi birden ¢ok resmi dili olan
tilkelerde; kullanilan dil sayis1 kadar kiiltiir topluma egemendir. Bunun yanisira gog
alan tlkeler de birden ¢ok kiiltiire sahip olabilmektedir. Sagladigi olanaklar
sayesinde diinyanin en ¢ok goc alan iilkesi olan Amerika, Amerikan kiiltiirii disinda
pek ¢ok kiiltiirii de barindirmaktadir. Bu nedenle bir toplumu tek bir kiiltiir ile
biitiinlestirmek kimi zaman dogru olmayabilmektedir, alt kiiltiirlerin etkisi goz ardi

edilmemelidir.

Fonksiyonuna gére ise kiiltiir; maddi ve manevi olarak siiflandirilmaktadir. Insanin
toplumsal gelisme siireci iginde ortaya cikardigi, gerceklestirdigi biitlin nesneleri
kapsayan ve Kkiiltiirin fizyolojik gereksinimlerini karsilayan maddi kiiltirdiir. Bir
toplumun teknolojisi, eserleri, alet ve geregleri maddi kiiltiir 6geleridir. Sanat
yapitlari, mimarileri ve ev bi¢imleri maddi kiiltiire 6rnek olarak verilebilir. Manevi
kiiltiir; sosyal gereksinimleri karsilayan, kiiltiiriin psikolojik ve sosyolojik yoniinii
olusturmaktadir. Toplum igerisinde elle tutulamayan her seyin toplami olarak
belirtilen manevi kiiltiir; bireylerin inang, deger, norm, konusulan dil, gelenek-
gorenek, hukuk, din ve ahlak anlayislar1 gibi pek ¢ok kiiltiirel unsuru i¢cermektedir.
Maddi ve manevi yonii ile kiiltiir; olustugu toplumdaki bireylerin davranislarinin

belirli kaliplar ¢ercevesinde ger¢eklesmesine neden olmaktadir.17

Farkli zaman ve arastirmacilar tarafindan degisik sekillerde tanimlanmis olmakla
beraber tiim kiiltiir tanimlarinda; bir toplulugun yasama bi¢imi oldugu, insanlar

tarafindan olusturuldugu, sonraki kusaklara aktarildigi, diger bireylerle paylasildigi

7 Demirkan, age, 27.



ve davraniglart sekillendirdigi vurgulanmaktadir. Buradan yola ¢ikarak kiiltiiriin

temel 6zellikleri agiklanabilmektedir;

18,19

Her toplumun kendine ozgii bir kiltliiri vardir. Kiltiir bir toplumu

digerlerinden ayiran, o toplumun kimligi niteligindedir.

Kiiltiir 6grenilmis davraniglardir; dogustan kazanilan, kalittim yoluyla gelen
bir degerler sistemi degildir. Birey sosyal c¢evresi ile etkilesimi sayesinde ait

oldugu toplumun kiiltiiriinii 6grenir.

Kiiltiir stireklidir. Gelenek, gorenek ve toreler yolu ile bu siireklilik bir

kusaktan digerine aktarilir.

Kiiltiirel sistemin dgretileri toplumsaldir. Bireylerin toplum i¢inde zamanla

gelistirdigi uyulmasi gereken davranis kaliplaridir.

Kiiltiir toplum bireylerinin davranis ve algilarini sekillendirir, bir takim

konularda varilacak kararlar etkiler.

Bir toplumun iyeleri tarafindan paylasilan aligkanliklar, kabul edilen
davraniglar, degerler ve tutumlar o toplumun kiiltiiriinii olusturur. Toplum
iyelerince paylasilan bu deger ve inanglar kusaktan kusaga aktarilarak kiiltiir
yasatilir. Kiiltlir yalnizca belirli bir zaman diliminde degil, ge¢miste
paylasilmis ve gelecekte de paylasilacak degerlerdir. Toplumun tiim
bireylerine ait olan kiiltiir; kusaklar arasinda bag kuran ve zaman igerisinde

¢ogalan bir birikimdir.

Kiiltiir, ideal veya ideallestirilmis kurallar sistemidir. Ideal olan; toplumun
biitlinli tarafindan kabul edilmis olandir, ancak tiim bireylerin bu kurallara

tam anlamiyla uygun davranmasi giictiir.

Kiiltiir, toplumdaki bireylerin bireysel ve ortak ihtiyaglarin1 karsilar. Bu
nedenle bir kiiltlirlin devam edebilmesi ve siirekliligi, toplumun ihtiyaglarini

tatmin edebilmesine baglidir.

18 Uzung:a}rslh Soydas, age, 9.
1 Tagar Unalp, age, 85.



o Kiiltiir, toplum bireyleri arasinda dayanismanin olusmasini saglar. Toplumsal

kiltliriin 6geleri bireyleri bir arada tutar.

e Kiiltiir yaptirimcidir. Toplum tarafindan benimsenen deger ve davranis

normlaria uyma gerekliligi hissettirir.

e Zaman i¢inde ortaya cikan yeni ihtiyaglar dogrultusunda kiiltiir degisim
gosterebilir. Nesilden nesile gegen bir miras olmasina ragmen, mevceut kiiltiire

bazi unsurlarin eklenmesi ve ¢ikarilmasi ile degistirilir.

e Kiiltiir, bir toplumun kiiltiirel 6gelerini uyumlu ve sistematik bir biitiin haline

getirir. Bir kiiltiir unsurundaki degisiklik digerlerini de etkilemektedir.
o Kiiltiir toplumdaki sosyal yapinin yansimasidir.

e Kiiltlir soyut bir sistem olmakla beraber; sahip oldugu Ogeler sayesinde

gbzlemlenebilmektedir.

Toplumu karakterize eden inanglarin, kurallarin, tekniklerin, kurumlarin ve eserlerin
toplami1 olan kiiltiir; sonradan 6grenilen, ortak davramis kaliplarini igeren, belirli bir

topluma 0zgii yasama bi¢imi ve o toplumun bireyleri tarafindan uygulanmasidir.

2.2. Toplumsal Kiiltiiriin Ogeleri

Toplumlarin yasayis bicimleri benzer olmadig icin kiltlirleri de farklilik
gostermektedir. Toplumsal kiiltiirler farkli olsa da, her kiiltiiriin ortak ve dnemleri
toplumlara gore degisen bir takim temel 6geleri bulunmaktadir. Her bir alanla ilgili
olarak toplumun ve toplum {iiyesi bireylerin toplumsal yasamlarini siirdiirmelerini
saglayan kiiltiir 6geleri; aralarindaki etkilesim ile uluslararasi is yapis sekillerini

etkilemektedir.

2.2.1. Dil

Toplumlarin varliklarmin birincil gostergesi olan kiiltiiriin inga edilmesinde en
kuvvetli ara¢ dildir. Dil, kiiltiirler arasindaki en belirgin farklilik olarak
gosterilmektedir. Toplumlarin kiiltiirel deger ve 6zellikleri hakkinda bilgi veren dil;

bireylerin birbirlerini anlamalarina ve geg¢misi diisiinerek gelecek i¢in yorum
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yapmalarina olanak tantyan bir semboller sistemi olarak kabul edilmektedir. Sosyal
gruplar arasinda iletisim ve etkilesimi saglayan dil; ayn1 zamanda yeni kiiltiirlerin
olusmasina da katkida bulunmaktadir. Toplumsal kiiltliriin yasatilmasi1 ve kusaktan

kusaga kiiltiirel mirasin aktarilmasi yine dil sayesinde ger¢eklesmektedir.*

Toplumlarin kiiltiirlinii belirten ve sekillendiren dil; ayn1 zamanda kiiltiiriin sinirlarin
da belirler, ancak farkli toplumlarin kiiltiirlerini esitlemez. Ornegin; Ispanyolca hem
Meksika’da hem Arjantin’de konusulmakla birlikte iki iilke arasinda yogun kiiltiirel

farkliliklar gozlenmektedir.”'

Bir iilkede konusulan dil sayist kadar kiiltiir vardir. Kanada’da hem Fransizca hem
Ingilizce resmi dil olarak konusulmaktadir. Belgika’da hem Fransizca hem de

Flemence konusuldugundan iki kiiltiiriin de egemenligi s6z konusudur.

Farkli bolgelerden bireylerin ayn1 dili konusmasi kiiltiiriin yayilimini kolaylastiran ve
hizlandiran bir faktordiir. Bu nedenle Ingilizce konusulan iilkeler arasinda veya
Ispanyolca konusulan iilkeler arasinda kiiltiirel agidan benzerlikler goriilmektedir.

Diinya iizerinde alt kiiltiirlere ait diller dahil yaklasik 6000 konusulan dil mevcuttur.

Dil farkliliklari, 6zellikle is gii¢lerini ve pazarlama stratejilerini ulusal diizeyde
tutmaya calisan ¢ok uluslu isletmeler i¢in biiyiik problemler olusturmaktadir. Aym
dili konusan toplumlar arasinda maliyet ve zaman kaybina neden olan cevirilere
ihtiyag duyulmadiindan ticaret daha kolay gergeklestirilebilmektedir. Ingilizce,
Fransizca ve Ispanyolca gibi dillerin diinya iizerindeki iilkelerin biiyiik ogunluguna
yayilmis ve resmi dil olarak kabul edilmis olmasi; iilkeler arasinda etkin iletisimin
kurulabilmesini kolaylastirmaktadir. Ancak egemen dilleri kullanan bireylerin, ikinci
bir dil 6grenmeyi gereksiz bulmalart kurulan iletisimin etkinligini diigtirmektedir.*
Ticaret yaptigi iilkenin dilini bilmek yoOneticilere rekabet istiinligi
kazandirmaktadir. Glinlimiizde uluslararasi ticaret dili, diinya niifusunun sadece %5’
tarafindan resmi dil olarak kullamlmasma ragmen, Ingilizce olarak kabul
edilmektedir. (lingua franca) Bunun nedeni Ingiliz ekonomi ve askeri giiciiniin 19.

yiizyildaki egemenligi ve 2. Diinya Savasindan bu yana Amerikan’in diinya

20 Oztiirk, age, 7.

! Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, 1. Bs. (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, Mayis
1999), 294.

22 John D. Daniels, Lee H. Radebaugh, International Business Environments and Operations, 9.
bs. (Prentice Hall, 2001), 51.
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tizerindeki hakimiyetidir.” Uluslararasi ticarette Rusg¢a ve Cince giderek ihtiyag
duyulan ve popiilerlesen diller haline gelmektedir. Bircok tilke ile faaliyette bulunan
bazi1 uluslararasi isletmeler orgiit igerisindeki yazismalarda ve giinliik islerde dahi
lingua francayr kullanmaktadirlar. Hollandali elektronik firmasi Philips, Isvigreli
endiistri devi Asea Brown Boveri ve Fransiz telekominikasyon firmas1 Alcatel 6rgiit

dili olarak Ingilizce’yi kullanan uluslararasi isletmelerden birkagidir.?*

Diller arasindaki farkliliklar sadece konusma anlaminda degil, sézciiklerin kullanim
biciminde de goriilmektedir. Mesela Ingilizce’de saat kosarken, Tiirkge’de saat
gecmektedir.”” Bu nedenle geviri ve terciimelerin iki farkli dilde birden ayni anlami
ifade etmesine dikkat etmek gerekmektedir. Mesela; Amerikan Chevrolet firmasi
Nova adin1 verdikleri arabalarin1 Ispanyolca konusan iilkelerde pazara sundugunda
beklenen ilgiyi gérememistir. Chevrolet firmasinin Nova ismini kullanarak vermek
istedigi yeni, yildiz, parlak imaj1 Ispanyolca’da nova gitmez anlamma geldiginden
hedeflenen amaca ulasamamis ve {riiniin ad1 Chevrolet Caribe olarak degistirilmek
durumunda kalmistir. Ayni sekilde uluslararas1 Sunbeam sirketinin mist kokulu yeni
sag {iriniinii Mist-Stick olarak adlandirmasi Ingilizce konusan fiilkelerde ilgi
gormesini saglarken, Almanca’da mist pislik, kir anlamina geldiginden Alman

pazarinda basar1 gésterememistir.>

Kiiltlirler arasinda iletisim sadece konusulan dil ile degil sozsiiz iletisimle de
gerceklestirilmektedir. Sosyal antropolog E. Hall’a gore iletisimin %601
konusulmadan ger¢eklesmektedir. Sozsiiz iletisim viicut dili ile ifade edilmektedir,
konusma dili gibi viicut dili de hem bilgilerin hem de duygularin iletilmesine

yardimci olmaktadir.

v Isaretler: Bas ve isaret parmagim birlestirerek yapilan el isareti cogu toplum
tarafindan kullanilmakla birlikte anlamlar1 biiyilik farkliliklar gostermektedir. Bu
isaretin anlam1 Amerikalilar i¢cin miikemmelken, Japonlar i¢in para, Fransizlar
icin ise degersiz demektir. Basini sallamak bir Amerikali i¢in evet anlamin

tasirken, Bulgar biri bunu hayir olarak yorumlayacaktir.

» Ricky Griffin, Michael W. Pustay, International Business: A Managerial Perspective, 3. bs.
(Prentice Hall, 2003), 90.

* John J. Wild, Kenneth L. Wild, Jerry C.Y. Han, International Business, 2.bs. (Prentice Hall,
2003), 60.

5 Can Mutlu, age, 295.

26 Hill, age, 104.
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v' Kapali kapr: Amerikali yoneticiler ofis kapilarini sadece 6nemli goriismeler
sirasinda kapatirken, Almanya’da otorite gostergesi olduguna inanildigindan

yoneticilerin ofis kapilar1 her zaman kapalidir.”’

v’ Ofis biiyiikliigii: Amerika’da yoneticilerin ofisleri ne kadar biiyiikse kidem ve
statiileri de bir o kadar yiiksektir. Japonya’da ise a¢ik ofis uygulamasi vardir;

statiilerine bakilmadan tiim calisanlar ayn1 ortamda ¢alismaktadir.*®

v Semboller ve Renkler: Renkler kiiltiirel deneyimler sonucunda toplumlarda
belirgin anlamlar uyandirmaktadir. Mavi ve beyaz Asyali toplumlarda, siyah
Batili toplumlarda, mor ise Latin Amerikali toplumlarda Olimi temsil
etmektedir. Miisliiman toplumlarda dini ¢agrisimlarindan dolayr yesil ugurlu
goriilmektedir. 7 rakam1 Amerikali toplumlarda olumlu ¢agrisimlar uyandirirken
Singapur ve Kenya i¢in tam tersidir. Japonlar ise 4’ii ugursuz rakam olarak kabul
etmektedirler. Ozellikle uluslararasi pazarlama faaliyetlerinde renk ve
sembollerin tiliketicilerin bilinglerinde uyandirdigi imaja son derece Onem
gostermek gerekmektedir. Bunun yaninda ulusal bayraklarin ve dini sembollerin

kullanilmamasina 6zen gosterilmelidir.”

v Konusma mesafesi ve Fiziksel temas: Akdeniz ilkelerinde konusma mesafesi
azdir ve dokunarak konusmak samimiyetin gdstergesidir. Iskandinav iilkeleri ise
bunun tersine miimkiin oldugunca uzaktan ve fiziksel temasa girmeden
konusmay1 tercih etmektedirler. Cok yakin mesafe kisisel alana girme veya
saldirgan olarak algilanma gibi riskler dogururken, ¢cok uzak mesafe taraflar

arasinda giivensizlige neden olabilmektedir.”

v Tokalagma: Amerika’da siki ve giiven veren bir sekilde el sikismak uygun
gortliirken, Orta Dogu ve Latin Amerika’da daha hafifge tokalasilmaktadir.
Japonlar ise el sikismak yerine baglarini egerek selamlagmaktadirlar. Japonya’da
ayni statiiden bireylerle 15 derece ac1 ile, daha yiiksek statiiden veya daha yash
bireylerle 30 derecede ac1 ile, pismanlik veya 6ziir iceren durumlarda ise 45

derece a1 ile egilerek selamlagilmaktadir.’

7 Can Mutlu, age, 296.
** Ball, age, 319.

* age, 297.

O 'Wild, age, 61.

3 Hill, age, 105.
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v' Goz temasi: Fransa’da g6z temasi kurmak nezaketen gereklidir; konusana

dinlendigi ve 6nemsendigi mesajint vermektedir.

v’ Sessizlik: Iskandinav ve Asyali toplumlar diisiindiiklerini ve dinlediklerini
belirtmek i¢in sessiz kalmay1 tercih ederken, Amerikalilar bunu anlattiklarinin

anlasilmadig1 olarak yorumlamaktadirlar.

Bir grup Amerikali’nin Japon bir firma ile gergeklestirdikleri satis goriismesinde, iki
kiltliriin  sessizlikle ilgili algilariin ne farkli oldugunu ortaya koyan bir olay
yasanmistir. Tekliflerini sunduktan sonra Japonlar’dan hig¢bir karsiligin gelmemesi
Amerikali grubun onerdikleri fiyati diigiirmelerine yol agmistir. Ancak hala ortama
sessizligin hakim olmasi Amerikalilar’in fiyati daha da diislirmelerine ve ardindan
planladiklarindan ¢ok daha diisikk bir fiyat Onermeleriyle sonuglanmistir.
Amerikalilar’in  bu satis goriismesinde fark edemedikleri Japon firmasinin
sessizliginin Onerilen fiyati uygun bulmamalarindan degil, teklifin {izerinde

diiginmelerinden kaynaklandigidir.*

Amerikan kiiltliriiniin yarattig1 iiriinlerin, hizmetlerin ve yeni teknolojilerin diinya
lizerindeki hakimiyeti; Ingilizce nin neden en ¢ok bilinen ve kullanilan dil oldugunun
bir gostergesidir. Bununla birlikte Fransa gibi pek cok milliyetci iilke dillerini
korumak adina; Ingilizce kelimelerin dillerine girmesini yasaklamis ve Amerikan
kiiltiirtiniin tilkelerinde egemenlik kurmasini dnlemistir. Ancak giliniimiizde teknoloji
tiretmeyen {llkelerin, iireten llkelerden sozciik ve kavram ithal etmesi olagan bir
durumdur. Ayni sekilde siyasal olarak giiclii tilkelerin dilleri diger toplumlar
tarafindan kendi dillerine aktarilmaktadir. Dilin evrenselligini kabul ederek dillerini
zenginlestirmeye calisan bdyle iilkelere Tiirkiye de 6rnek gosterilebilmektedir.
Tiirkge sozciiklerin yaklasik %90°’1 yabanci kokenlidir. Bu durum uluslararasi
pazarda faydali olmakla birlikte, toplumun belli bir kesimi yabanci sozciikleri
dilimize sokmak yerine yabanci sozciiklere tiirk¢e karsiliklar bulunmasi gerektigini

savunmaktadir.

Kiiltiirler arasi iletisimde ¢cogu zaman farkli toplumlar tarafindan yanlis anlagilma
korkusu yasanmaktadir. Birbirine benzeyen toplumlarda ise iletisim kurmak cok
daha kolay ve olumludur. Teknolojinin gelisimi ve globallesme uluslararasi iletisimi

olumlu yonde etkilemektedir.

32 Ball, age, 300.
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Dil kiiltiiriin en 6nemli unsuru olmakla beraber toplumsal kiiltiiriin yaratilmasi igin
yeterli degildir. Toplumsal kiiltiiriin olusturulmasina katki saglayan pek cok baska

kiltiir 6gesi bulunmaktadir.

2.2.2. Tutum ve inanclar

Inanglar bireylerin belli bir durum veya kavram ile ilgili sahip olduklar1 algilardur.
Bir toplumdaki bireylerin inaniglar1 ne kadar benzerse, toplumun kiiltiirel inanglar1 da
o derece kuvvetli olacaktiir. Toplumlarin manevi Kkiiltiiriinii olusturan inanclar;
kiiltiirel degisimlere direng gosterirken, toplumun devamliligini da saglayan bir
kiiltiir o6gesidir. Sahip olunan inang, duygu ve tepkiler sonucunda ise tutumlar
olugmaktadir. Bireylerin nesne, diisiince ve olaylara karst olumlu veya olumsuz
degerlendirmeleri, duygu ve egilimleri olan tutumlar da toplumlara gore farklilik
gostermektedir. Farkli  toplumlar aynm1 olaylar1  farkli  algilamakta ve

degerlendirmektedir.

Birey ve toplumlarin hemen hemen tiim davraniglarini etkileyen kiiltiirel tutum ve
inanglarin  6grenilmesi, toplumlarin birbirleriyle is yaparken ne sekilde hareket
etmeleri gerektigi konusunda ipuglart sunmaktadir.” Toplumsal tutum ve inanglar o
toplum tarafindan hangi davraniglarin iyi, dogru, arzulanir ve rasyonel kabul
edildigini belirten ortak ol¢iitler oldugundan, toplumun digsindaki bireylerin hareket

ve davraniglarina yol gostermektedir.™

Toplumlar zaman konusunda ¢ok farkli inanglara sahip olmakta ve bunun sonucunda
farkli tutumlar sergilemektedirler. Bati kiiltlirleri zamanin stirekli olarak azalan sinirh
miktarda bir kaynak olduguna inanmaktadirlar. Dogu kiiltlirleri zaman1 sinirsiz ve
sonsuz bir kaynak olarak algilamaktadir. Asyali toplumlar ve Ruslar i¢in ise zaman
dogumla baglayip 6liimle sona ermemektedir. Zamana kars1 toplumlarin bu derece
farkli inan¢ ve tutumlara sahip olmasi, farkli kiiltiirlerden isletmeler ile ¢alisan
firmalar igin cesitli sorun ve yanlis anlasilmalara neden olabilmektedir. Ornegin;
Rusya’da kararlastirilandan daha fazla bekletilerek harcanan zaman, beklenen kisinin
Oneminin bir Olglisii olarak kabul edilmektedir. Batililar ise kararlastirilan zamandan

daha fazla bekletilmeyi ilgisizlik olarak gérmektedirler.”

> age, 298.
** Dogan, age, 38.
3 Demirkan, age, 81.
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Ingiliz Parris-Rogers International (PRI) firmasinin Orta Dogu’da yapmaya calistig1
yatinmin basarisizla sonuglanmasi, kiiltiirlerin inang ve tutum farkliliklarina
gosterilmesi gereken Onemin yasanmis bir kamitidir. Birlesmis Arap Kralligi’nda
aranan niteliklere uygun kalifiye eleman bulunamamasindan dolay1 Ingiliz bir bayan
yonetici buraya gorevli olarak gitmistir. Is hayatinda yer alan bayanlarin ciddiyet ve
hosgorii ile karsilanmamasinin yanisira, iki iilke arasindaki zaman tutumlar1 da pek
cok soruna neden olmustur. Cogu Avrupa kiiltiirii gibi Ingilizler de zamani para
olarak gormekte ve tiim faaliyetlerin planlanan zamanda yerine getirilmesini
beklenmektedir. Ancak Miisliiman bir {ilkede bunu gergeklesebilmek pek de olasi
degildir. Arap calisanlarin giinde bes kere dua etme zorunlulugu, faaliyetlere ara
verilmesini gerektiren kutsal ay Ramazan gibi dini inanglar islerin istenen zamanda
bitirilememesine neden olmaktadir. Araplarin is goriismelerini kafe veya restoran
gibi yerlerde yapmay: tercih etmesi Ingilizler tarafindan vakit kaybi olarak
algilanirken, Araplar i¢in i yapacaklar1 kisileri yakindan tanima ve uzun vadeli
iliskiler kurma firsat1 olarak degerlendirilmektedir.’® Ingiliz PRI firmasinin yatirrm
yapmay1 planladigi Arap iilkesinin zaman tutumlar1 ve inanglar1 arasindaki biiyiik

farkliliklar, firma i¢in maliyet kayb1 ve yatirnmin geri ¢ekilmesi ile sonu¢lanmistir.

Bu ornek; kiiltiir arastirmacis1 E.T. Hall’un 3. Boliim’de ayrintili olarak deginilecek;
“Yiiksek-Diisiik Kapsamli Kiiltlir Ayrimi’na konu olabilmektedir. Hall’a gore diistik
kapsamli kiiltiire sahip Amerika ve Kuzey Avrupa lilkelerinde sadece verilecek
karar etkileyecek bilgiler 6nemli goriilmekte ve sozii dolandirmadan direkt konuya
girmek gerekmektedir. Giiney Avrupa ve Orta Dogu iilkelerinde ise bunun tam
tersine bir yonelim s6z konusudur. Yiiksek kapsamli kiiltiirlerde verilecek kararla
ilgili konular kadar 6nemsiz konular1 da konusmak, hal ve hatir sormak karsidakinin
Oonemsendiginin gostergesi olarak goriilmekte, karsilikli giiven ortami olusturmakta

ve iligkiyi giiclendirmektedir.’’
Toplumlarin zaman tutumlar1 konusunda su sekilde bir genelleme yapilabilmektedir;

Amerikali ve Anglosakson Toplumlar: Dakiktirler. Goriismelerde gecikme
toleranslart en fazla 5 dakikadir, 5 dakikadan fazlasi saygisizlik ve ciddiyetsizlik

olarak yorumlanmaktadirlar. Bu toplumlarin bu derece direkt ve hemen konuya

3% Can Mutlu, age, 272.
37 Daniels, age, 64.
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geemek isteme tutumlart diger toplumlarca kaba ve samimi olmadiklart seklinde

algilanabilmektedir.

Latin Amerikali ve Akdeniz Toplumlari: Akdeniz toplumlarinin genel prensibi
higbir zaman dakik olmamaktir. Isler her zaman son dakikada yapilmaktadir ve isler
icin baslama tarihi hep yarindir. (manana) s goériismelerine planlanan zamanin 45
dakika sonrasinda baglamak normaldir. Giiniimiizde uygulanis1 azalmakla birlikte
Ispanyollarin 6gle saatlerindeki dinlenme zamani olan siesta da islerin aksamasina

neden olmaktadir.

Asyali Toplumlar: Hayatin sonsuz olduguna ve tekrar diinyaya gelinecegine
inandiklarindan zamani degersiz gormektedirler. Taraflar arasinda giivene dayali
giiclii bir iliski ve bag kurulmadan Asyali toplumlarda is konusma asamasina

gelinemez.

Orta Dogulu Toplumlar: Zaman Orta Dogu toplumlarinda kullanilmayan bir
kavramdir. Normal hayat akiglarin1 herhangi bir toplanti veya goriisme igin
degistiremeyeceklerinden,  hicbir zaman  planlanan  vakitte  goriismelere
gelmeyeceklerdir. Bir is i¢in baslangic an1 belli olmasina ragmen bitis an1 higbir

zaman belli olmamaktadir.?®

Toplumlarin hediye verme ve almaya karsi tutumlari kimi zaman farkedilmeyen
biiyiik sorunlara neden olabilmektedir. Asya iilkelerinde hediye vermek diisiincelilik
ve giliveni ifade etmekte, hediye vermemek ya da paketlenmemis hediye ise
saygisizlik olarak  goriilmektedir.”” Batili  toplumlar minnettarliklarint = ve
memnuniyetlerini kelimeler ile ifade etme yolunu izlerken, Asyali toplumlar

begenilerini hediye gibi maddi seyler ile belirtmektedirler.

Farkli bir toplumun tutum ve inanglarimi bilmek utang verici hatalar yapmayi ve
potansiyel problemleri onleyecektir. Bu nedenle ¢ok uluslu isletmeler is yapacaklari
toplumlarin inang¢ ve tutumlarini 6grenmeli ve uyum saglamaya g¢aligmalidirlar.*
Ciinkii bir kiltiirde basarili sonuglar dogurmus bir yaklasim, baska kiiltiirlerde de

basarty1 garantilememektedir.

¥ Can Mutlu, age, 302.
3% Ball, age, 319.
Y Wild, age, 49.
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2.2.3. Sosyal Kurumlar

Her toplumun kiiltiirel o6zellikleri tarafindan sekillenmis ve bu o6zelliklerin
gozlemlenmesini saglayan kendisine 0zgii bir sosyal yapist bulunmaktadir. Zaman
icerisinde meydana gelen kiiltiirel degisimler sosyal yapt ve kurumlarin da
degismesini gerektirmektedir. Sosyal kurumlar bireylerin toplum igerisindeki
rollerini belirlemektedir.*' Tiim toplumlarda bireyler aile iginde yasamakta ve gruplar
halinde birbirleriyle ¢caligmaktadirlar. Fakat bu sosyal kurumlarin tanimlari, dnemleri

ve bireylerin rolleri toplumdan topluma degismektedir.

Organizasyonlar igerisinde nasil beyaz ve mavi yaka ¢alisanlar arasinda bir ayrim s6z
konusuysa, her toplumda belli bazi sosyal siniflar digerlerine gore daha ayricaliklidir.
Bireyin hangi sosyal sinifta olduguna kisilik 6zellikleri ve tiye oldugu gruplara gore
karar verilmektedir. Atfedilmis iiyelik; bireyin cinsiyeti, ailesi, yasi, etnik kokeni,
ki, kast sistemindeki yeri ve atalar1 sayesinde dogustan sahip oldugu grup
tiyeliklerini igermektedir. Dogustan sahip olunmayan; dini birlikler, siyasi baglar,
profesyonel iliskiler ve arkadas cevreleri araciligiyla elde edilen iiyelikler ise
kazanmilmis fiiyelik olarak tanimlanmaktadir. Her toplumda sosyal simf ayrimi
bulunmakla beraber, bunlara verilen 6nem degismektedir. Japonya gibi kolektivist
tilkelerde bireyler kisilikleri ile degil, ait olduklar1 gruplar ile 6zdeslestirilmektedir.
Hindistan’da ise sosyal smiflarin ayrimi kast sistemi ile belirlenmistir. Bireylerin
caligabilecekleri isleri de tanimlayan kast sistemine gore bireyin ait oldugu sinif,
yapma hakkina sahip oldugu isler dogustan belirlenmistir ve bireylerin bir {ist sinifa

atlamas1 miimkiin degildir.*

Bireylerin ait oldugu sosyal smiflar; pazarlama gibi isletmenin birgok faaliyetini
sekillendirirken, kimin ise alinacagi veya isten ¢ikarilacagi kararin1 da
etkileyebilmektedir. Ornegin; bir Ingiliz bankasi isten ¢ikarmalari performansa bagli
olarak gergeklestirirken, bir Alman bankasi performanslarina bakmaksizin yeni ise
girmis veya daha geng calisanlar1 isten ¢ikarmayi tercih edecektir. Amerika’da ise
alim veya terfi kriterleri; bireylerin dogustan sahip oldugu grup iiyeliklerinden ¢ok
yetkinliklerine odaklanmaktadir. Amerika’da kadmnlarin %40’1 is hayatinda yer

almaktayken, bu oranin Japonya’da %10°dan az oldugu goriilmektedir.”” Erkek

*! Griffin, age, 85.
2 Ball, age, 303.
* Daniels, age, 56.
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egemenligindeki Orta Dogu {ilkelerinin bir¢cogunda ise kadinlarin yerinin is diinyasi
degil ev oldugu diisiincesi halen baskindir. Cogu toplumda kadinlarin erkeklere gore
aldig1 Tcretler diisiiktiir. Cinsiyet ayrimina az gelismis tilkelerde daha sik
rastlanmakta, sanayilesmis llkelerde ise kadin isgiicii goreceli olarak daha yogun

olmaktadir.

Kiiltiirlin 6grenilmesini saglayan en 6nemli sosyal kurum ailedir. Ancak aile yapilari
bile her kiiltiirde farklilik gostermektedir. Amerika’da bagimsiz bir birim olarak
cekirdek aile dikkate almirken, Italya gibi Akdeniz iilkelerinde anne, baba ve
coguklarin olusturdugu ¢ekirdek ailenin yaninda amca, hala, teyze ve aile biiyliklerini

de kapsayan genis aile anlayis1 mevcuttur.*

Cin ve Italya gibi bireyin ailesinin sahip oldugu sosyal statii ve saygmligin, bireysel
basarilarindan daha 6nemli goriildiigii iilkelerde; kurumsal firmalardansa KOBI ve
kiigiik aile sirketlerinin egemenligi s6z konusudur. Amerika’da akraba kayirma
(nepotism) veya yoOneticinin ailesiyle yakinlik kurma gibi durumlar hos

karsilanmazken, Arap tilkelerinde ise girme veya terfi igin kan bagi bir gerekliliktir.*

Bir topluma ne kadar esitlik¢i ve agik bir sosyal sistem hakimse, atfedilmis tiyeliklere

verilen Oncelik o derece azalmaktadir.

2.2.4. Maddi Kiiltiir

Maddi kiiltiir temelde insan yapimindan kaynaklanan bir unsurdur. Toplumlarin
icinde yasadigi cografi kosullar, sahip olduklar1 aligkanliklar maddi kiiltiirlerinin
sinirlarin1 gizmektedir.** Bir toplumun teknoloji ve ekonomi diizeyi ile yarattigi

eserler maddi kiiltiiriinii olusturmaktadir.

Teknoloji, iiriinlerin nasil yapildigim sorgulamaktadir. Isletmeler teknolojiyi sadece
tiretimde degil; pazarlama, finans ve yoOnetim faaliyetlerinde de etkin olarak
kullanmaktadirlar. Yeni {iriin veya tliretim sekli toplumun kiiltiiriine aykirt oldugunda,
degisim teknoloji sayesinde gergeklestirilecektir. Gelismekte olan toplumlarin, refah
diizeylerini yiikseltmek ve global pazarda rekabet avantaji elde etmek icin teknolojik

tistiinliige sahip olmalari gerekmektedir.”’

* Demirkan, age, 26.
* Griffin, age, 86.
 Can Mutlu, age, 303.
7 Ball, age, 306.
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Toplumlarin teknoloji diizeyindeki farkliliklar gelismisligi 6lgmede kullanilan bir
aragtir. Bazi toplumlar bir sektdrde iistiin bir teknoloji ile calisirken, bagka bir
sektorde diisiik teknoloji ile ¢alistyor olabilir; bu durum teknolojik dualizm olarak
tanimlanmaktadir. Teknolojik dualizme sahip isletmeler, uluslararasi is yapmaya ve
bazi alanlarda baska toplumlardan dis kaynak kullanmaya yonelmektedir. Ulkeler
kendi kiiltiir ve ekonomi diizeylerine uygun; emek yogun, emek ve sermaye orta,

sermaye yogun teknoloji tarzlarindan birini segmelidirler.

Isletmeler bazen pazarda iistiin olan teknolojilerini uluslararasi isletmelere satmaktan
korkmaktadirlar. Bunun nedeni diger iilkenin de ayni {iriinii iireterek rakip haline
gelmesi anlamina gelen bumerang etkisidir. Japonya’nin iriinlerini yeni yeni

endiistrilesen Kore’ye satmak istememesi bumerang etkisine bir 6rnektir.

Neyin, kim tarafindan ve neden yapildigini sorgulayan ekonomi; toplumun alim giicii
ve bu giiclinii kullanma bigimidir. Materyalist yaklagimi benimsemis Karl Marx’a

gore toplumun ekonomik yapisi davraniglarini etkilemektedir.

Hammaddelerin el emegi yetenegi ile islenmesi eserleri, bu el emegi yetenegi ise
teknolojiyi agiklamaktadir. Maddi kiiltiir farkliliklart  toplumlarin  ekonomik
durumlarinin sonuglart olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir isletmenin teknoloji diizeyi;
iiretim kapasitesi, iirtinlerin kalitesi, ¢alisanlarin nitelikleri, ev sahibi {ilkenin ihracat
diizeyi ve yatirim fizibilitesi gibi imajin1 belirleyen faktorleri etkilemektedir. Bir
toplumun maddi kiiltiirli ayn1 zamanda gelisime ve degisime agikligin1 biiyiik dl¢iide
etkilemektedir.®® Teknolojik ustiinliige sahip {riin ve is yapis yOntemlerinin

kullanilmaya baglanmasi, kiiltiirel agidan da degisimi gerektirmektedir.

2.2.5. Egitim

Gelismislik diizeyinin gostergesi olarak kabul edilen egitim; toplumsal Kkiiltiire
katkida bulunurken, kiiltiiriin bigimlendirilmesini de saglamaktadir. Insan giicii
egitmeyen ve gelistirmeyen bir toplumun ekonomik anlamda kalkinmasi miimkiin
degildir. Egitim toplumsal kiiltiiriin devamliligi i¢in gerekli bir kiiltiir 6gesidir.
Kiiltiir 6geleri yeni nesillere egitim yoluyla aktarilirken, yasanan zamanin kosullarina
uyumun saglanmasi yine egitim ile miimkiindiir. Farkli toplumlardaki yenilik ve

gelismelerin kiiltiirel aktarimi da egitim ile gergeklestirilmektedir.

* age, 307.
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Okur yazarlik oraninin veya egitim diizeyinin diisiik oldugu toplumlara yatirim
yapan uluslararasi isletmeler, cogu personeli kendi iilkelerinden istihdam etmektedir.
Ancak bu durumda da yeni toplumun kiiltiirline uyum saglayamama sorunlariyla
karsilagilmaktadir; bunu gidermek icin isletmeler yeni toplumun kiiltiiriiyle ilgili
calisanlarin1 egitmekte, adaptasyon siirecini daha kisa ve kolay bir hale getirmeye

caligmaktadirlar.

Egitim diizeyi yliksek toplumlar genellikle sanayilesmis veya sanayilesmekte olan
iilkelerdir. Yeni sanayilesmis Hong Kong, Giiney Kore, Singapur ve Tayvan gibi
Asya tlkeleri hizla gelisen ekonomik giiglerini kat1 egitim sistemlerine bor¢ludur.
Toplumlarin egitim sistemlerinin ekonomik giiclerini etkiledigi gibi, ekonomik
giicleri de egitim sistemlerini etkilemektedir. Beyin go¢ii kendini yetistirmis, egitimli
bireylerin kendi iilkelerinde yeterli imkanlar saglanamadigi i¢in sanayilesmis bir
tilkeye goc etmeleri demektir. Gelismekte olan {ilkelerin bircogu yiiksek 6grenim
olanaklarina ragmen igsizlik nedeniyle beyin go¢ii sorunlariyla karsilasmaktadir.
Nitelikli bireylerin en fazla Hindistan, Pakistan, Misir ve Asya iilkelerinden
Amerika’ya go¢ ettigi gozlemlenmektedir. Arastirma-gelistirme biitge ve
imkanlarinin bulunmasi, ¢alisanlarina yiiksek ticretler vaat etmesi Amerika’y1
mithendisler ve bilim adamlari igin ¢ekici hale getirmektedir.* Ancak bilinmelidir ki
bir toplumun beyin gocii (brain drain) baska bir toplumun beyin kazanimi (brain
gain) anlamina gelmektedir. Ters beyin gégii ise gelismekte olan lilkeden geligmis
iilkeye gelen yetismis kisinin, ana lilkesine donerek edindigi tecriibeleri kendi tilkesi
yararina kullanmasidir. Ters beyin gociinlin gelismekte olan iilkelerde ekonomik
kalkinmay1 ve global pazarda rekabet avantaj1 saglamay1 hizlandirdig1 goriilmektedir.
Ozellikle piyasa ekonomisine gecis yapan Dogu Avrupa iilkeleri yiiksek oranlarda

ters beyin gogii ile kargilagsmiglardir.™

2.2.6. Estetik

Estetik, bir kiiltiiriin giizel sanatlar1 hakkinda bilgi vermektedir. Ozellikle alt
kiiltiirlerin kendilerine 6zgii estetik degerleri bulunmaktadir. Bu nedenle estetik
farkliliklar ulusal olmaktan cok bolgesel olarak degerlendirilmelidir. Belli bir

kiltliriin estetigi, cesitli sanatsal ifadelerin sembolik anlamlarinin yorumlanmasina

* age, 311.
O 'Wild, age, 62.
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yardimct olmaktadir. Son yillarda teknoloji ve iletisimin hizla gelisimi sayesinde
olusan paylagim ortami estetik degerlerin kiiltiirler ac¢isindan Onemini azaltmistir.
Estetik degerler ayn1 zamanda toplumlarin gelenek ve geg¢mislerini agiklamakta

kullanilmaktadir.

Bir kiiltiiriin sanatina, tiyatrosuna, miizigine, dansina yansiyan giizellik ve kalite
anlayis1 olarak tanimlanan estetik; uluslararasi isletmelerin pazarlama faaliyetlerini

biiyiik 6l¢iide sekillendirmektedir.”!

Cok uluslu isletmeler her iilkedeki estetik degerlerin birbirinden farkli oldugunun

bilincinde olmalidirlar.

2.2.7. Din

Biitlin sosyal ve kiiltiirel degerleri etkileyen din, insanlik tarihinde her zaman yer
almistir. Bireylerin degerlerini sekillendiren dinin en 6nemli islevi; ona bagli olan
topluma i¢ huzur saglamasidir. Bir toplumun dini, ahlak ve etik sistemini
olusturmaktadir. Toplum ve bireylerin tutum ve davranislarin1 derinden etkileyen
dinin i diinyasindaki yansimasi 6zellikle girisimcilik, tiiketim ve sosyal yapilanmada
kendini gostermektedir. Dinin bir toplum tiizerindeki etkisi baskin dini gruplarin
giiciine baglidir; miisliiman toplumlarda din toplumsal yasamla i¢ i¢e oldugundan is

yapis sekillerine etkisi diger bir¢ok toplumdan fazladir.*

Ayni diller gibi diinya iizerinde farkli kiiltiirler tarafindan benimsenmis bir¢ok din
bulunmaktadir. Toplumlarin sahip oldugu dini inanglar is yapma sekillerini,
faaliyetlerini, tasarruf ve maddiyatla ilgili tutumlarini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir.
Ornegin; McDonald’s sigir eti igeren iiriinlerini Hindular’m tepkisinden dolay:
Hindistan’da satmama karar1 almis, Israil’in ulusal hava yollar1 sirketi El1 Al
Museviler i¢in kutsal glin olan cumartesileri seferlerini iptal etmistir. Dini inanglarin
isletmelere getirdigi sinirlamalar aynm1 dini paylasan toplumlarda bile farklilik
gostermektedir. Mesela Misliiman {ilkelerde ibadet giinii sayildigindan, Cuma
giinleri ¢alisilmamaktadir. Laik bir Miisliiman iilkesi olan Tiirkiye’de ise; Avrupa ile

ticarette daha etkin olabilmek adina Hristiyan is takvimi uygulanmakta ve Cuma

3! Can Mutlu, age, 308.
52 Michael R. Chinkota, Ilkka A. Ronkainen, Michael H. Moffett, International Business, 7. bs.
(Thomson South-Western, 2005), 44.
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giinleri de c¢alisilmaktadir.” Hristiyan, Buddist, Hindu ve Miisliman toplumlar
olaylarin Tanri’’min iradesinde gerceklestigi ve bunun kader oldugu inancina
sahiptirdir; bu nedenle Ornegin sigorta hizmeti satin almak konusunda isteksizlik

sergilemektedirler.

Diinya {izerinde hakimiyetini silirdiiren dinlerin kiiltiirel yansimalar1 asagida

agiklanmaktadir.

Hristiyanlhik: Yaklasik 2 milyar inanan1 bulunan Hristiyanlik, diinya iizerindeki en
yaygin din olarak kabul edilmektedir. Kendi i¢inde protestan, katolik ve ortodoks
olarak ayrilan Hristiyanlik’in is diinyasina kattigi en 6nemli kavram protestan is
etigidir. 19. ylizyilda kapitalizmin yiikselisi ve serbest piyasa ekonomisiyle ortaya
cikan protestan ig etigini benimseyen Amerika ve Avrupa iilkelerinde siki ¢alisma ve
basarili olma bir Hristiyan’in Tanri’ya kars1 kutsal gorevi olarak goriilmekte, cok
calismak ve zenginlik yiiceltilmektedir. Sosyolog Max Weber’e gore protestan is
etigi kapitalizmin ruhudur. Protestan ve katolik inanis arasindaki en belirgin fark
maddiyata karsi tutumdur.* Protestan inanis galigmanin ve servet artigmin 6nemini
vurgularken, katolik inanis mal, miilk, servet gibi maddi seyleri Tanri’dan iistiin

tutmay1 yasaklamaktadir.

Miisliimanlik: Yaklasik 1,3 milyar inanani ile Misliimanlik Hristiyanliktan sonra en
yaygin din olarak goriilmektedir. Miislimanlik; Kuzeybat1 Afrika, Orta Dogu, Orta
Asya, Pakistan, Endonezya ve baz1 Giineydogu Asya iilkeleri gibi diinya {izerinde
pek cok farkli cografyada benimsenen bir dindir. Giinde 5 vakit namaz, kutsal ibadet
donemi olan Ramazan gibi dini gorevler; Miisliiman iilkeler ile is yapan uluslararasi
isletmeler icin goz ardi edilmemesi gereken inanislardir. Dini inanglar Miisliiman
tiiketicilerin tercihlerini de bigimlendirmektedir. Ornegin; domuz eti ve alkol
tiiketimi Miisliiman {ilkelerin birgogunda yasaklanmistir. Cogu Miisliiman iilkede din
ve devlet islerinin birbirinden ayrilmamis olmasi bu toplumlarda cesitli faaliyetlerde
bulunmay1 zorlastirabilmektedir. Miisliiman tilkelerde kadinlara bigilen gorevler ve
toplumdaki rolleri Batili toplumlara gore oldukga farklidir. Miisliiman kadinlarin tek
baslarina sokaga ¢ikmasi, ailesinden olmayan bir erkek ile konugmasi ve is hayatinda
etkin bir imaj ¢izmesi toplum tarafindan hos karsilanmamaktadir. Faizin haksiz

kazan¢ elde etmek olarak goriilmesi nedeniyle Miisliiman iilkelerde hukuken

> Daniels, age, 55.
> Chinkota, age, 44.

23



engellenmis olmasi da, bu iilkelerde faaliyet gdsteren isletmelerin dikkate almasi
gereken bagka bir durumdur.” Miislimanlik’aa siki sikiya bagh tilkelerde kadercilik
ve geleneklere korii koriine bagli olunmasindan dolay1 ekonomik gelismeler zor ve

uzun siireclerde gerceklesebilmektedir.

Hinduizm: 4000 yil 6nce Hindistan’da ortaya ¢ikan ve dini bir inangtan ¢ok yasam
tarzi olan Hinduizm’in glinimiizde %80’nini Hint toplumunun olusturdugu yaklasik
690 milyon inananmi bulunmaktadir. Kast sisteminin hakimiyetindeki Hinduizm;
merkezi otoriteyi kabul etmemektedir. Daha iist bir siifa ge¢gmenin miimkiin
olmadig1 kast sisteminin, igletmelere bir takim olumsuz etkileri bulunmaktadir.
Sosyal stabilite yaratan kast sistemi bireysel girisimleri engellediginden, Orgiit
calisanlar1 arasinda koordinasyon ve biitiinlesme saglanamamaktadir.”® Hindular’in
hayattaki en biiyiik amaci ebedi mutluluga ulagsmaktir (nirvana) ve dliimden sonra
yeniden dogacaklarina (reenkarnasyon) inanmaktadirlar. Bu nedenle de zaman
Hindular i¢in 6nemsiz ve gegici bir kavramdir; ¢iinkii onlara gore diinyadaki her sey
bir yanilsamadir ve bu diinyada sahip oldugumuz hicbir sey kalici degildir.
Hindular’a gore ekonomik basarilardan ¢ok ruhani kazanimlar bireyi refaha
ulastirmaktadir. Inegi kutsal géren Hindular sigir eti yemezler, ancak dini arinmay1
sagladigina inandiklarindan siiti oldukca c¢ok tiiketmektedirler. Hindistan’daki

McDonald’s restoranlarinda bu yiizden sigir eti yerine kuzu eti kullanmaktadir.

Budizm: Budizm’in Cin, Tibet, Kore, Japonya, Vietnam ve Tayland gibi cogu Asya
iilkesinde yaklasik 311 milyon inanani1 bulunmaktadir. Hinduizm’in tersine Budizm
kast sistemine karsi ¢cikmaktadir. Fakat ayn1 Hinduizm gibi diinyevi maddeler yerine
ruhani refaha ulagmay1 tesvik etmektedir. Budizm; yardimseverlik, algakgoniilliiliik,
merhamet gosterme gibi tutumlar1 desteklerken, zorbaligi ve denetimi men

etmektedir.”’

Konfiicyanizm: 2500 yil once iilkesinden siiriilmiis bir politikaci ve filozof olan

Confucius’in ogretileri ile gelisen konfligyanizm bir etik sistemi olarak ortaya ¢ikmis
olmasma ragmen dini etkileri Japon, Giiney Kore, Cin ve Singapur kiiltiirlerinde
gozlenmektedir. 150 milyon inanani bulunan bu din konfiigyus is etigini is hayatina

sokmustur. Konfiigyus is etiginde goreve baglilik ve diiriistliik son derece dnemlidir

> Wild, age, 54.
°6 Chinkota, age, 46.
7 Wild, age, 56.
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ve igler ara verilmeden yerine getirilmelidir. Organizasyonlar kati ve degismez
yapilidir, otoriteye sayginin tartismasiz oldugu bu orgiitlerde kurallar sorgulanmadan
yerine getirilmeli, Orgiit c¢ikarlar1 bireysel ¢ikarlardan dstiin tutulmalidir.™
Japonya’da is degistirmenin hos karsilanmamasi, Orgiite baglilik ve sadakatin en
onemli Orgilit degerleri arasinda sayilmasi konfiigyus is etiginin Japon toplumu
lizerindeki etkilerini gdstermektedir.®® Ugiincii béliimde bahsedilecek Geert
Hofstede’in ‘Kiiltlir Boyutlar1® aragtirmasinin sonradan eklenen boyutu olan ‘Uzun

Donem Yonelimi’ Confucius ogretileri tizerine kurulmustur.

Musevilik: Diinyada yaklasik 18 milyon olan Museviler, Israil niifusunun %12’sini
kapsayan gelismis ekonomiye sahip kismini olusturmaktadir. Cumalar1 giinesin
batisindan itibaren cumartesi giinesin batisina kadar olan zaman Museviler i¢in
kutsaldir. (Sabat) Bu zaman diliminde calisilmaz, seyahat edilmez ve para taginmaz;
Musevi lilkeler ile faaliyette bulunan isletmeler is takvimlerini bu inanisa uydurmak
durumundadirlar. Musevilikte domuz eti yenmemekte, et ve siit ayr1 servis
edilmektedir. Havayolu sirketlerinin bir ¢ogu Musevi miisterilerini dikkate alarak

Musevi perhiz geleneklerine (kosher) uygun yemek secenekleri sunmaktadir.

Sintoizm: Japonya’nin ulusal dini olarak ortaya ¢ikan Sintoizm’in giiniimiizde sadece
3,5 milyon inanani bulunmaktadir. Ahlak, sadakat, saygi gibi tutumlarin 6nemli
goriildiigii bu dinde hayattan zevk almak temel amactir. 2. Diinya Savasindan bu
yana Japon isletmelerinin basarisi sinfo is etigini benimsemelerine baglanmaktadir.
Konfiigyus is etiginin Japonlar’daki karsilig1 olan sinto is etigine sahip isletmelerde
isyerine baghlik, 6miir boyu hizmet, diisiik isgilicii devri, ast ve {ist arasinda giivene

dayali iligkiler ve isbirlik¢i bir ¢aligma ortami goriilmektedir.

Dinin toplumlarin kiiltiirleri iizerindeki etkisini anlamak; uluslararas1 pazarda bazi
tilkelerin neden digerlerine gore daha rekabet¢i oldugunu veya neden daha hizh

kalkindiklarini gormeyi saglamaktadir.®

>% Ball, age, 301.
> Hill, age, 103.
% Wild, age, 53.
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2.3. Kiiltiirel Siirecler

Iki farkli toplumun isletmeleri etkilesim igerisine girdiginde hem birbirlerinin
kiiltiriinden etkilenmekte, hem de birbirlerinin kultiiriini etkilemektedirler. Bu
etkilesim ¢ok uzun zaman alabilen ¢esitli kiiltiirel siirecler ile ger¢eklesmektedir. Bu

stirecler kimi zaman birbirini takip ederken, kimi zaman da birbirini kapsamaktadir.

Uluslararasi isletme ile ev sahibi {ilke arasindaki Aiiltiirel farkliliklar en 6nemli
sorunlardan biridir. Iki iilkenin kiiltiirleri birbirinden ne kadar farkli ise aralarindaki

sorunlar da bir o kadar biiyiiyecektir.

Ayni iilke sinirlart icerisinde bile yoresel farkliliklar varken bu farkliliklarin
uluslararast boyutlarda olmasi ¢ok biiyiik zorluklar yaratmaktadir. Bu nedenle
farkliliklarin giderilmesi icin kiiltiirel uyum sarttir. isletmeler kiiltiirel farkliliklar ile
ilgili sorunlar1 gidermek icin ev sahibi ililkeye uyum saglamak durumundadir. James

A. Lee’ye gore bu uyum ¢ sekilde gergeklestirilmelidir.®!

1. Uriin Politikasina Uyum: Isletmeler pazarlama stratejilerini ev sahibi iilkenin
kiiltiirtinii dikkate alarak olusturmak zorundadir. P&G’nin Camay adli sabununun
reklamlarinda; markette Camay sabunu kullanmis bir kadin1 géren adam, kadinin
cildini porselen bebege benzeterek ona iltifat etmektedir. P&G’nin bu reklami Giiney
Amerika ve Avrupa iilkelerinde biiyiik ilgi ve begeni toplamisken, Japonya’da bir
erkegin yalmiz bir bayana bodyle bir sey sOylemesi kabalik olarak

degerlendirildiginden biiyiik basarisizlikla sonug¢lanmistir.”

2. Kigisel Uyum: Cok uluslu isletmelerin yoneticileri ev sahibi iilkeye gitmeden yerel
dili az da olsa 6grenmeli, yerel aliskanliklara uyum saglamali ve kiiltiirel tarafsizliga

sahip olmalidir.

3. Kurumsal Uyum: Ev sahibi iilkenin politik ve hukuki diizenlemelerine 6zen

gosterilmelidir.

Kiiltiirel uyumun saglanmasi beraberinde kiiltiirel birligi getirecektir. Orgiit kiiltiirii
icerisinde oldugu gibi; toplum igerisinde de farkli toplumlardan gelen bireylerin
hakim kiiltiirden bagimsiz alt kiiltiirler olusturmasi kiiltiirel birligin saglanmasini
engelleyebilmektedir. Ozellikle farkli kiiltiirlerden c¢alisanlara sahip uluslararasi

isletmeler i¢in kiiltiirel birligin saglanmasi ¢ok daha zor bir stiregtir. Farkli dilleri

o1 Can Mutlu, age, 318.
52 Ball, age, 293.
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konusan, farkli inan¢ ve degerlere sahip toplum ve kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin
ortak bir kiiltiir altinda uyum iginde caligabilmeleri kiiltiirel birligin olusmasini
gerektirmektedir. Kiiltiirel birlik; kiiltiirlesme ve kiiltiirel aktarim sonucunda kiiltiirel

degisim ile gergeklestirilmektedir.®

Farkli kiiltiirel ¢evreler cogu zaman farkli sekillerde davranmay1 gerektirmektedir.
Bir toplumsal kiiltiir ortamina uygun olan strateji, yap1 ve teknolojiler bir digerinde
basarisizliga yol agabilmektedir. Bu yiizden cok kiiltiirlii isletmeler ve kiiltiirel ¢evre
arasindaki iliskileri yonetebilmek i¢in kiiltiirel stiregleri dogru algilamak, belirlemek

ve uygun adaptasyonu saglamak gerekmektedir.*

2.3.1. Kiiltiirleme (Enculturation)

Kiiltiirleme; toplumlarin kendisini olusturan bireylere belli bir kiiltiirii aktarma,
kazandirma, toplumun arzu ettigi insani egiterek yaratma ve onu gozetim altinda
tutarak toplum icerisinde birlik ve beraberligi saglamasidir. Kisacast kiiltiirleme
bireylerin toplumsal kiiltiirlerini 6grendigi ve sosyal c¢evre igerisinde devamli
egitildigi bir kiiltiirel siiregtir. Toplum bilimciler uzun bir siireci kapsadigindan
kiltirlemeyi sosyalizasyon/toplumsallastirma olarak adlandirmaktadirlar.® Bireyin
dogumundan itibaren ait oldugu toplumun ulusal kiiltiir unsurlarin1i 6grendigi
kiltirleme stireci; ailede baslamakta, okulda ve sosyal ¢evreyle etkilesim ile hayat
boyu siirmektedir. Bireyin tiim hayat1 boyunca devam eden bu siireg, bireyin kolayca
degistiremeyecegi kisiliginin olusmasinda da onemli bir etkendir. Toplumlar
kiiltiirleme ile davraniglarin gerisindeki kisilige 6zgii 6zellikleri ve biling dist sahip
olunan sartlanmalari, uyumlu hale getirerek toplumdaki tiim bireyler i¢in sabit
tutmaya calisirken; bireysel farkliliklarin ve degisime neden olabilecek sosyal

etkilesimlerin tamamen ortadan kaldirilamayacagini g6z ardi etmemelidirler.

2.3.2. Kiiltiirel Aktarim

Bir toplumda var olmayan kiiltiir 6gelerin ve gerekli yeniliklerin bagka kiiltiirel
ortamlardan aktarilmasidir. Bagka bir toplumdan kiiltiirel aktarim yapilmasi; toplumu

belli bir durum veya kosula uydurmak adina gergeklestirilmektedir. Kiiltiirleme uzun

83 Uzungarsili Soydas, age, 119.
54 Cosut, age, 02.
6 age, 57.
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ve zorlu bir siire¢ oldugundan; kiiltiirleri ayr1 olsa da kiiltiir 6geleri agisindan fazla
farklilik gostermeyen ve devamli etkilesimde bulunulan toplumlarin kiiltiirleri
aktarilmahidir. Kiiltiirel aktarim, baska bir toplumun kiiltiiriinlin 6grenilmesi

surecidir.

2.3.3. Kiiltiirlesme (Acculturation)

Bagka kiiltiirlerden yeni bir topluma gelen bireyler baslangigta kiiltiirel farkliliklar
nedeniyle c¢esitli zorluklar ile karsilasacaklardir. Fakat zamanla Kkiiltiirel birlik
saglanacak ve kiiltiirel ayriliklar Onemini yitirecektir. Kiiltiirel  birligin
saglanamamasi durumunda ise toplum igerisinde alt kiiltiirler olusacaktir.
Toplumlarda kiiltiirel birlik kiiltiirlesme siireci ile saglanmaktadir. Kiiltiirlesme iki
farkli toplumun arasindaki iliski sonucu olusan, kiiltiir 6gelerinin bir toplumdan
digerine devamli aktarilmasi siirecidir. Kiiltiirlesme; iki veya daha fazla kiiltiiriin
belirli bir zamanda karsilikli iliski kurmasiyla baslamakta, kiiltiir &gelerinin
aktarilmas1 ve bir kiltiiriin etkili Ogelerinin diger kiltiiriin zayif &gelerini
degistirmesi ile devam etmekte, onceki kiiltiirden farkli bir kiiltiiriin olusmasi ile

sonuclanmaktadir.

Kiiltiirlesme kavram olarak kiiltlirlemenin tersidir. Kiiltiirleme ait olunan ulusun
toplumsal kiltliriinden Ogrenilenlerin tiimiinii  kapsarken; kiltiirlesme bagka
toplumlarin kiiltirel unsurlarmin 6grenildigi veya bir kisminin aktarildigi, farklh
toplumlarin ~ devamli  olarak  birbirinden  etkilendigi bir siire¢  olarak

tanimlanmaktadir.®

Farkl1 iki kiiltiiriin 6gelerinin birbirlerini etkilemesi olarak agiklanan kiiltiirlesme i1ki
sekilde gergeklesebilmektedir. Bunlarin ilki; hakim kiiltiiriin 6gelerinin, diger
kiiltiirtin  6gelerini zaman igerisinde yok etmesi ile kiiltiirel birligin saglanmasi
seklinde  gergeklesmektedir. Bu baglamda kiiltiirel  oziimsemeden — s6z
edilebilmektedir. Belirgin bir hakim kiiltiiriin olmamast durumunda kiiltiirlesme; iki
kiltliriin baskin 6gelerinin birbirlerini etkilemesi ve bu kiiltiirel 6gelerin karsilikli
aktarimi ile Kkiiltiirel benzerlige dogru gidilmesi seklinde gerceklesmektedir.

Kiiltiirlesme kuvvetli bir bicimde giidiilenmis sosyal uyum sonucu olusmaktadir. Bu

5 age, 59.
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stireci gergeklestirecek toplumlar birbirlerine ne kadar benzerse, siire¢ o derece kolay

ve hizli gergeklesmektedir.”’

Iki veya daha ¢ok Kkiiltiiriin birbirleriyle siireklilik gdsteren iliski ve etkilesimi
sonucunda kiiltiirlerden birinin ya da birkaginin baska bir kiiltiire ait 6geleri kabul
etmesi, benimsemesi ve ortaya yeni bir kiiltiir bilesiminin ¢ikmasi olan kiiltiirlesme;

kiiltiir zenginlestirmesi olarak da ifade edilmektedir.®®

Kiiltiirlesme temelde uluslararas1 diizeyde gergeklesen bir silire¢ olarak kabul
edilmesine ragmen ayni toplum igerisindeki azinliklarin, miilteci ve gé¢menlerin de
kiiltiirel birligin  olusturulmas1 admna kiiltiirlesme siirecine dahil edilmeleri

gerekmektedir.”

Toplum igerisindeki birey ve gruplar kiiltiirlesmeye karsi tavir alabilirler; ancak
kiiltiirlesmeyi tiimiiyle 6nlemek miimkiin degildir. Baska toplumlarda ¢aligmak iizere
gorevlendirilen expatlar bile edinmis olduklarin1t kendi toplumlarina aktararak

kiiltiirlesme siirecine katkida bulunabilmektedirler.

2.3.4. Kiiltiirel Oziimseme (Assimilation)

Kiiltiirel 6ziimseme bir kiiltiirel sistemin yani toplumun, bagka bir toplumu giderek
kendine benzetmesi ve kiiltiirel egemenligi altina almasidir.” Kiiltiirlesme kiiltiirel
O0ziimsemenin tamamlayicisidir; ancak onun kadar genis bir kapsam icermemektedir.
Kiiltiirlesme ile farkl kiiltiir 6gelerinin aktarildigi toplum, diger toplumun kiiltiiriinii
tamamen Oziimsememektedir. Kiiltliirlesme siirecinde bir takim kiiltiir 6geleri
aktarilirken bir takim Ogeler eski seklini korumaya devam etmektedir.” Kiiltiirel
Oziimsemede ise; yeni kiiltiirel unsur ve uygulamalarin biitiiniiyle benimsenmesi, eski

kiiltiir unsurlarinin yok olmasi s6z konusudur.

2.3.5. Kiiltiirel Yayihm (Diffusion)

Belli bir toplumda maddi ve manevi 6gelerin siirekli olarak yayilmasi durumudur.”

Bagka bir toplumun kiiltiirel 6zelliklerinin yayilmasi sonucunda kiiltiirel degisim

%7 Erdogan, age, 195.

58 Cosut, age, 60.

% Hofstede, age, 423.

70 Cosat, age, 62.

! Uzungarsilt Soydas, age, 120.
2 Cosat, age, 02.
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dogal ve adim adim gergeklesmektedir. Ozellikle teknolojik ilerlemelerin kiiltiirlere

adaptasyonu, ¢ogunlukla kiiltiirel yayilim ile saglanmaktadir.”

2.3.6. Toplumsal / Kiiltiirel Degisim

Bir toplumun maddi ve manevi kiiltiir unsurlarinin bir tiirden bagka bir tlire gegmesi,
yapt ve onemlerinin baskalasmasi kiiltiir degisimi olarak adlandirilmaktadir. Kiiltiir
degisimi sadece teknolojik ve ekonomik degismeyi degil, bilgi, inang ve davranis
bicimlerindeki de§ismeyi de kapsamaktadir. Dinamik kiiltiir 6gelerine sahip her
kiiltiir zaman icerisinde degisir; ancak bu degisimin yonii, hiz1 ve bi¢gimi her topluma
gore farklilik gostermektedir. Cevre ve niifus degisimi, tarihsel olaylar gibi bir takim

kiiltiir ile birebir iligkili olmayan 6geler de kiiltirel degisime neden olabilmektedir.™

Modern teknolojinin giderek daha ¢abuk ilerlemesi ve tiim toplumlar arasinda daha
hizli yayilmasi ile toplumlar kiiltiir degisimine maruz kalarak birbirlerine
benzemektedir. 1960’larda bu hipotezi ortaya koyan C. Kerr, J.T. Dunlop, F.H.
Harbison ve C.A. Myers endiistrilesmenin er ya da ge¢ ideolojileri ortadan kaldirarak
ortak ve tek bir toplum yaratacagini 6ne stirmiislerdir. Glinlimiizde kiiltlir degisimin
en gliglii etkeni olan teknolojik yenilikler farkli toplumlarda ayni veya benzer
gelismelere neden olmakla birlikte, tiim toplumlar farkli diizeylerde etkilediginden

toplumlar arasindaki farkliliklarin nedeni de olabilmektedir.”
Olusum bic¢imlerine gore kiiltlirel degisimler ikiye ayrilmaktadir.

1. Serbest Kiiltiirel Degigim: Kiiltiiriin olagan gelisimi sonucunda kiiltlir 6gelerinin
bicim ve seklinin yararlilik anlayisina gore degismesidir. Serbest kiiltiirel degisim;

kisilik ve gruptaki degismeler ile fikir ve ¢abalarda dnceden olusmaktadir.

2. Zorunlu Kiiltiirel Degisim / Zorla Kiiltiirleme (Trans-culturatiion): Birbirleriyle
etkilesim icinde olan farkli toplumlardan birinin diger toplumun kiiltiiriine etkin bir
sekilde baskis1 sonucu olusan degisimdir. Kiiltiir degisimini zor kullanarak
gerceklestirmek isteyen hakim toplumun etkisi; ya kendine 6zgii kiiltiir 6gelerini
baski ile kabul ettirmek ya da yerel kiiltlirliin mevcut bazi1 yonlerini yasaklamak
seklinde kendini gostermektedir. Bir toplumun kiiltiiriinii degistirmek i¢in disaridan

yogun baski gelmesi, kiiltiirel dengenin bozulmasma yol ag¢maktadir. Farkl

7 Wild, age, 47.
[ Erdogan, age, 175.
> Hofstede, age, 34.
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toplumlarda faaliyet gosteren uluslararasi isletmelerde zorunlu kiiltiirel degisimlere
sik¢a rastlanmaktadir; bunu 6nlemek igin eski ve yeni kiiltiirel ortamin temel 6geleri

arasinda denge kurulmalidir.”

Kiiltiirdeki degisimin yonii ve hizi toplumlara gore farklilik gostermektedir. Kiiltiiriin
degisim hiz1 ile yenilik¢ilik ve esneklik tutumu arasinda derin bir iliski
bulunmaktadir. Kiiltiirlin yavas degismesi; toplumun yeniliklere ayak uydurmasini ve
degisimi kabullenmesini zorlastirmaktadir. Kiiltiirel degisim; kisilerin, toplumun
diger iiyelerinden sonradan 6grendigi yeni yasama bic¢imleri olabilecegi gibi, baska
toplumlarin kiiltiirel 6gelerinin aktarilmasi yolu ile de gerceklesebilmektedir. Eger
toplumun kiiltiirel degisimi benzer veya yakin toplumlarinkinden daha yavas ise,
baska toplumlardaki teknolojik yenilikler Onemliyse, yapilacak yenilikler eski
aligkanliklarin yeni bir birlesimi olacak; fakat eskisinden daha etkin bir sekilde
ortaya konmasi gerekecektir. Toplum igerisinde devamli degisen alt kiiltiirler varsa,
ileri kiiltiirler karsisinda devamli yenilenme ¢abasi mevcutsa; kiiltiiriin degisimi daha
cabuk gerceklesecektir. Kisisel inang ve degerlerin cabuk degisimi, teknolojik
yeniliklerin  ileri toplumlardan aktarimi gibi etkenler kiiltiirel degisimi

hizlandiracaktir.”

Bireyler kimi zaman degisime direng gosterebilmektedirler. Ozellikle yeniliklere
kapali ve esnek olmayan toplumlarda degisime karsi1 direng sik¢a yasanan bir
durumdur. Uluslararas1 faaliyetlerde bulunan bir isletmenin yoneticisi, kiiltiiriin
hangi unsurlarinin degisime kars1 direng gosterecegini ve direng alaninin toplumlar
arasinda ne gibi farkliliklar segileyecegini bilmelidir. Ornegin; giiniimiizde Amerikan
ve Japon toplumu aynmi teknolojiyi kullanmakla beraber, Japonlarin belirsizlikten
kaginmact bir toplum olmasi nedeniyle kiiltiirel degisimleri daha yavas
gerceklesmistir. Toplumlarin egitim diizeyi, bilgiye ve diger toplumlarin kiiltiirlerine
bakis acist da; o toplumun degisimi kabullenmesinde belirleyici bir rol

oynamaktadir.”

7% Erdogan, age, 179.
7 age, 178.
8 Can Mutlu, age, 304.
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2.3.7. Kiiltiir Soku

Uluslararasi igletmelerin calisanlari baska bir iilkede calismaya basladiklarinda o
toplumun kiiltiirine uyum saglamakta zorlanmaktadirlar. Bagka bir toplumda
calisacak bireyler (expat), kendilerini ve ailelerini bu biiylik kiiltiir degisimi i¢in ne
kadar iyi hazirlamis olurlarsa olsunlar, belli bir oranda ve kendilerine 6zgii bir
sekilde kiiltiir soku yasamaktan kaginamayacaklardir.” Kiiltiirel uyumun daha kisa
siirede saglanip, expatlarin ¢alisacaklar1 topluma adaptasyonunu verimli hale
getirerek kiiltliir sokunu Onlemek igin kiiltiirler aras1 egitimin onceden verilmesi
gerekmektedir. Kiiltiirel farkindaligin olugmasini saglayan bu egitimler; bireylere
calisacaklar1 toplumun kiiltiirel degerlerini 6gretirken, iki kiiltiir arasinda uyum ve
bag kuracaktir. Hofstede’e gore baska bir iilkede calismak iizere gorevlendirilen
bireyler kiiltiirler aras1 egitim sayesinde sadece semboller, torenler gibi goriilebilen
kiiltiirel unsurlar1 6grenebilirler; bunlarin altinda yatan degerleri ise sahip olduklari

onyargilar ve kaliplastirilmig 6rnekler nedeniyle algilamalari kolay degildir.*

Expatlar calisacaklar1 yeni toplumun kiiltiirline uyum saglarken bir takim evrelerden
geemektedirler. Cogu expat icin ortak oldugu belirtilen bu evreler “Kiiltiirlesme

Egrisi” olarak ifade edilmektedir.

Kiiltiirlesme egrisinde belirtilen 1. evre balayr donemi olarak adlandirilmaktadir.
Diger evrelere gore kisa siiren bu sathada expatlar yeni bir ortama girmenin heyecani
icindedirler. 2. evre ise expatin yeni bir toplumda yeni bastan bir hayat kuracaginin
bilincine vardig kiiltiir soku dénemidir. Bireyin gercekleri kabul etme siireci olarak
aciklanan kiiltiirlesme ise 3. evrede gerceklesmektedir; expatin yavas yavas yeni
toplumun kosul ve gereklerine adapte oldugu, kendine giiveninin arttifi ve yerel
cevre ile biitiinlesme sagladigi donemdir. 4. ve son safha sabit donemdir; expat bu
evrede yeni topluma hala yabancilik ¢ekiyorsa olumsuz duygulara sahip olacak (a),
ana vatani ile yeni toplum arasinda herhangi bir fark gbézetmiyorsa ¢ift kiiltiirliiliikten
s0z edilebilecek (b), eger edindigi tecriibeler sonucunda yeni topluma tam uyumu
saglayarak olumlu duygular icerisinde bulunuyorsa da kendini yeni toplumun yerlisi
olarak kabul edecektir (¢). Kiiltiirlesme egrisinin tamamlanmasi kisisel ve kiiltiirel

etkenler nedeniyle farklilik gostersede temelde 5 yil gibi bir siire almaktadir.

7 Demirkan, age, 26.
80 Hofstede, age, 423.
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Sekil 2: Kiiltiirlesme Egrisi
Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

426.

Kiiltiir soku sadece gorevlendirilen expat nedeniyle degil, expatin ailesinden de
kaynaklanabilmektedir. Kiiltiir sokundan c¢ikamayarak uyum saglanamamasi
sonucunda gorevi erken terketme hatta isi birakma gibi durumlar ile
karsilasilabilmektedir. R.L. Tung 1981 yilinda yurt dis1 caligmasi ile bagka iilkelerde
gorevlendirilmis Avrupali, Japon ve Amerikali expatlar iizerinde bir arastirma
gerceklestirmistir. Bu arastirmanin bulgularina gore; Japon ve Avrupali expatlarin
yaklasik 9%10’u, Amerikali expatlarin ise yaklasik %30’u kiiltiir soku nedeniyle
gorevlerini zamanindan Once birakmiglardir. Ancak aragtirmanin yapildigr yil
itibariyle kiiltiirler aras1 egitimin fazla yayginlasmadig: dikkate alinmasi gereken bir
unsur olarak belirtilmistir. Tung arastirmasinda expatlarin basarisizlik nedenlerini de
incelemis ve Amerikali, Avrupali ve Japon expatlar i¢in Kkiiltiirel uyumu
saglayamama nedenlerinin énem agisindan farklilik gdsterdigi sonucuna varmistir.
Amerikali expatlar i¢in 6nem sirasina gére uyum saglayamama nedenleri su sekilde

siralanmistir;

1. Eslerin yeterli uyumu saglayamamasi
2. Expatlarin yeterli uyumu saglayamamasi

3. Diger ailevi problemler
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4. Expatlarin kisisel veya duygusal olgunluktan yoksunlugu
5. Biiyiik 6lcekli yurt dist sorumlulugu ile bag edememe

Avrupali expatlarin da birinci siradaki uyum probleminin eslerin yeterli uyumu
saglayamamasindan kaynaklandigi goriilmiistiir. Ancak Japon expatlar ig¢in
nedenlerin 6nem sirasinin bir hayli farklilik gosterdigi ortaya c¢ikmistir. Japon
expatlar icin Onem sirasina goére uyum saglayamama nedenleri su sekilde

siralanmustir;

1. Biiytik 6lgekli yurt dis1 sorumlulugu ile bas edememe
2. Yeni gevre ile yasanan zorluklar

3. Kisisel veya duygusal problemler

4. Teknik yetkinlikler agisindan yeteriz kalma

5. Eslerin yeterli uyumu saglayamamasi

Eslerin yeterli uyumu saglayamamasi; Amerikali ve Avrupali expatlarin
basarisizliklarinda Oncelikli nedenlerdenken, Japon expatlar i¢in ¢cok daha gerilerde
kalmaktadir. Tung’a gore bunun nedeni Japon expatlarin ¢ogunlugunun erkek
yoneticiler arasindan secilmesi ve kadinlarin Japon kiiltliriinde c¢ekinik 6zellik

gostermesidir.*'

Kiiltiirler aras1 uyumun kazanilmas1 3 asamada gerceklesmektedir. Ilk asama olan
farkindalik, bireyin karsi toplumdaki bireylerin farkli bir kiiltiirde yetistikleri i¢in
farkli zihinsel programlamaya sahip olduklarini kabul ettigi asamadir. Birey bu
asamada kiiltiirler aras1 farkliliklarin farkina varmaktadir. 2. asama bilgilenmedir,
birey bu asamada baska toplumlardan insanlar ile etkilesim i¢ine girerek farkl
kiiltiirel unsurlar1 6grenmektedir. Son asama olan becerilerde ise; birey farkina
vardigi ve bilgilendigi kiiltiir hakkinda tecriibe kazanmaya ve 06grendiklerini
uygulamaya baglamaktadir. Yeni bir topluma kiiltiirel uyumun kazanilmasi; farkl
kiiltiirlin sembollerini anlayarak, kahramanlarii taniyarak, torenlerini uygulayarak
gerceklesmektedir. Ancak bu sayede birey yeni bir ¢evreye uyum saglayabilmenin

tatminini tecriibe edebilecektir.®

Kiiltiir sokunu onleyecek veya etkilerini azaltacak en onemli uygulamalardan biri

expatlarin secimidir. Bu gibi durumlarda c¢ift kiiltlire mensup veya yabanci bir

1 Hill, age, 464.
82 Hofstede, age, 428.
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akrabaya sahip, farkli ¢evre ve kosullara uyum saglama becerisi yiiksek calisanlara
oncelik gosterilmesi gerekmekle beraber; gidilecek toplumun kiiltlirii ve calisanin
kisisel ozellikleri arasindaki uyum da énemli bir faktdrdiir. Ornegin; fazla sosyal ve
disa doniik kisilige sahip bir ¢alisanin Asya toplumlarinda basarisizlik ve kiiltiir soku
riskiyle karsilagma olasilig1 yiiksekken, Latin Amerikali veya Akdeniz toplumlarinda
daha ¢abuk kiiltiirlesme ve uyum saglamasi muhtemeldir.* Uluslararasi isletmelerde
expatlarin kiiltiirel uyum saglama becerilerinden ¢ok, teknik uzmanliklarina gore
secilmesi yurt dis1 gorevlerinin ¢ogu zaman basarisizlik ile sonuglanmasina neden
olmaktadir. M.E. Mendenhall ve G. Oddou yerel ortaminda basarili sayilan bir
yoneticinin, kiiltiirel agidan farkli bir ortamda da basar1 gosterecegini beklemenin
yanlis olacagini belirtmis ve farkli bir kiiltiirde basar1 elde edebilmek i¢in bulunmasi

gereken dort boyutu agiklamiglardir,

1. Bireysel Uyum (Self Orientation): Kendine giiveni ve begenisi yliksek, zihinsel
sagligr yerinde expatlarin yurt dis1 gorevlerinde basar1 saglama ihtimalinin daha
yiiksek olacagini ve bodyle bireylerin yeni ve farkli seyler denemeye isteklilik

duyacagin belirtmislerdir.

2. Baskalariyla Uyum (Others-Orientation): Expatlarin ev sahibi iilkenin bireyleri

ile iliski ve iletisim kurmadaki istekliligi basar1 saglamalarina katkida bulunacaktir.

3. Algilama Becerisi (Perceptual Ability): Yeni kiiltiire uyum saglayabilen expatlar
ev sahibi iilkenin kiiltiirel davranis ve tutumlarini yargilamayan, bunlarin nedenlerini

anlamaya calisan bireylerdir.

4. Kiiltiirel Dayanmikliik (Cultural Toughness): Bazi kiltiirlere uyum saglamak
digerlerine gore daha zor ve uzun siirede olabilmektedir. Expatlar esneklige ve sabra

sahip bireyler arasindan se¢ilmelidir.

Expatlarin yeni topluma kiiltlirel uyumunu hizlandiran diger énemli bir uygulama
belirtildigi gibi kiiltiirler aras1 egitimlerdir. Bu egitimler farkindalik/bilgilendirme
egitimleri olabilecegi gibi, beceri gelistirme egitimleri de olabilmektedir.

Farkindalik/bilgilendirme egitimleri expatlarin yeni kiiltiire karst duyarliligim

% age, 426.
¥ Hill, age, 466.

35



arttirmay1 amaclarken, beceri gelistirme egitimleri kiiltiirel farkliliklar nedeniyle

ortaya ¢ikabilecek problemlerin ne sekilde ¢6ziilmesi gerektigini agiklamaktadir.*

Yurt dis1 gorevlerini basariyla tamamlayip kendi {ilkelerine dénen ¢alisanlar ise eski
kiltlirel ¢cevreye yeniden uyum saglama sikintilar1 ile karsilasarak ters kiiltiir soku
yasayabilmektedir. Bu durumda isletmelerin ana vatana uyumu saglamalar1 igin

expatlar1 yeniden oryantasyon siirecine almalar1 gerekmektedir.*

Uluslararasi igbirlikleri kurmadan bir toplumun gelismesinin s6z konusu olmadigi
glinlimiizde, kiiltiirel farkliliklarin farkina varmak ve O6grenmeye g¢alismak yiiksek
diizeyde Oneme sahiptir. Fakat toplumlar kendi bildikleri ve alistiklari kiiltiirel
unsurlarin degistirilmesi veya sorgulanmasi konusunda birgok Onyargiya sahiptir.
Hofstede’in de belirttigi gibi bireylerin kiiltiirleri kendi zihinsel programlar ile
stnirhidir, bu nedenle farkl kiiltiirlerin farkina varmak ve 6grenmek kendi kiiltiirel

siirlarimizi algilamamizi ve bu sinirlart asmamizi saglamaktadir.

Kiilttir ¢ok goreceli bir kavram oldugundan bir toplum baska bir toplumun kiiltiirel
unsurlarin1 yargilama hakkina sahip degildir. Hofstede gilinlimiiziin uluslararasi
isletmelerine hakim olan “Global diisiin, yerel davran” felsefesinin “Yerel diisiin,
global davran™ olarak degistirilmesi gerektigini sOylemistir. Ciinkii Hofstede’e gore
bireylerin zihinsel programlar1 toplumsal kiiltiirlerinin yansimasidir ve bireyler bu
kiiltiirlin  ¢izmis oldugu sirlar cercevesinde hareket etmekte ve olaylar
algilmaktadirlar. Bu smirlar1 agmak da belirtildigi gibi ancak kiiltiirler aras1 uyumu

saglayacak kiiltiirel siire¢ler dikkate alindig1 taktirde miimkiindjir.

Orgiit kiiltiirii, iginde bulundugu toplumsal kiiltiir baglaminda incelenmelidir. Bu
nedenle farkl kiiltiirleri birbirleriyle karsilastirmak i¢in 6ncelikle, bu farkli kiiltiirleri
olusturan kiiltiirel 6gelerin hangi 6zellikleri ile farklilagtigini, bu farklilagmanin
neden ve nasil kaynaklandigini, bunlarin toplum bireylerinin tutum ve davraniglarina

nasil yansidigini anlamak gerekmektedir.*’

% Uzungarsili Soydas, age, 124.
86 Hofstede, age, 426.
¥ Dogan, age, 25.
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3. ORGUTSEL KULTUR KAVRAMI

Toplumsal kiiltiir; kiiltiiriin makro etkisini ortaya koyarken, orgiitsel davranisa

etkileri yani Orgiitsel kiiltiir; kiiltiiriin mikro sonuglarini a¢iklamaktadir.®

Ortaya cikis1 1930’lara dayanan orgiit kiiltiirii kavrami; en fazla sosyoloji, psikoloji,
sosyal psikoloji ve isletmecilik alanlarinda yapilan ¢alismalara konu olmustur. Her
toplumun hatta her bireyin kendine ait bir kiiltlirii ve ge¢misi oldugu gibi, tiim
orgiitlerin de kendilerine ait ve onlar1 diger Orgiitlerden farkli kilan bir kiiltiirleri

bulunmaktadir.”

Organizasyonel kiiltiir ve kurum kiiltiirii olarak da kullanilan orgiit kiilttirii kavrama,
Amerikan literatiiriinde ilk olarak 1979 yilinda Administrative Science Quarterly
dergisinde yaymlanan Andrew M. Pelligraw’in “On Studying Organizational
Cultures” makalesinde yer almis ve ayni tanim R. Blake ve J. Mouton sayesinde
yonetim literatiiriine yerlesmistir.” Yapilan arastirmalar sonucunda; insan unsurunun
orgiit agisindan dnemi anlasilmis ve orgiit iyelerinin sahip oldugu farkli hareket ve

davranig tarzlar1 incelenerek bunun kaynaginin kiiltiir oldugu sonucuna varilmistir.

Orgiitsel kiiltiir kavraminin tarihi ¢ok eski olmamakla birlikte, yonetim teori ve
uygulamalarina yansimalarimin 21. yiizyilin ortalarina kadar uzanan bir ge¢mise
sahip oldugu sdylenmektedir. Kiiltiiriin isletmecilik literatiiriine girmesini saglayan
aragtirmalar arasinda Elton Mayo’nun ilk defa bir antropolog kullanarak yaptig
calisma kosullarinin isgéren verimliligi {lizerindeki etkisini arastiran Hawthorne
caligmalar1 basta olmak iizere, grup normu ve Orgiit iklimi kavramlarma ilk defa
deginen Kurt Lewin’in aragtirmalari, Edgar H. Schein’in oOrgiit iklimi iizerine
calismalar1 ve Orgiit kiiltiirii tartismalarina hiz kazandiran S. Silverzweig ve R.F.
Allen’in makaleleri, Terry Deal ve Allan Kennedy’nin Kurum Kiiltiirli, Tom Peters
ve Robert Waterman’in Miikemmellik Arayis1 kitaplar1 sayilabilmektedir. Orgiit

kiiltiiri  kavramimin isletmecilik literatiiriine girmesine katki saglayan diger

% Fred Luthans, Organizational Behavior, 2. bs. (Prentice Hall, 2002), 122.

% Sibel Kula, “Farkli Sektorler Bazinda insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Orgiitsel Kiiltiir iligkisi”
(Yiiksek Lisans Tezi, Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 93.

% Uzungarsili, age, 11.
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calismalara ise Japon isletmelerinin yoOnetim alanindaki basarisinin orgiit igi
degerlere verilen 6nem olduguna deginen William Ouchi’nin Z teorisi ile Pascale ve
Athos’un Japon YoOnetim Sanati adli eseri eklenebilir.”’ Bu arastirmalarin sonucunda
orglit calisanlarinin sahip olduklar kiiltiirii 6rgiitlerine yansittiklar1 ve zamanla 6rgiit

icinde ortak bir kiiltiiriin olustugu goriilmiistiir.

Tiirkiye’de orgiit kiiltlirlinii aragtirmaya dayali calismalar ise yakin ge¢misimize
dayanmaktadir. Calismalarin cogunlugu Kuzey Amerika’da yapilanlarin Tiirkiye’de
uygulamasiyla smirlidir. Nakiye A. Boyacigiller’e gore her toplumda yonetim
bilimleri, yontem ve arastirmalar toplumun kendi kiiltiiriiyle sekillendiginden,
Amerikal1 aragtirmacilarin ortaya koydugu degerlendirmeleri evrensel olarak gecerli
kabul etmek sakincalidir. Yapilmasi gereken hangi genellemelerin evrensel diizeyde
uygulanabilir, hangilerinin yalnizca belirli kiiltiirler icin gegerli oldugunun tespit

edilmesidir.*?

Boyacigiller gibi Ali Danigman da Kuzey Amerika’da gelistirip
Tiirkiye’de tekrarlanan bazi aragtirmalarin sonuglarini karsilagtirdigi c¢alismasinda;
kiiltiirel ortamin arastirma sonuglarinmi etkiledigini gérmiis ve belirli bir kiiltiirel
ortamda gelistirilen kuram, model, 6nerme ve hipotezlerin baska bir kiiltiirel ortamda

ayni sonuglari sergilemeyebilecegini ortaya koymustur.”

Orgiit kiiltiirii konusunda Tiirk arastirmacilar tarafindan kendi kiiltiiriimiize ve
isletme yapimiza uygun o6lcekler gelistirilmis olmakla birlikte, yapilan aragtirmalarin
yetersiz oldugu goriilmektedir. Bunun yanisira, orgiit kiiltlirtiniin Tiirk yoneticiler
tarafindan tam olarak anlasilmadigi da gozlemlenmistir. Teoride s6z edilen oOrgiit
kiiltliriine uygulamada gerekli 6nem gosterilmediginden orgiit calisanlarinin bagliligi
ve motivasyonu saglanamamaktadir. Ozellikle kamu isletmelerinde rastlanan bu
duruma her oOrgiit biriminin digerlerinden bagimsiz bir sekilde calistigi klasik
yonetim anlayis1 neden olmakta ve kiiltiirel degisim ile bunun iistesinden gelinmesi

gerekmektedir.”

' Kula, age, 97.

2 Nakiye A. Boyacigiller, “Orgiit Biliminden Tiirk Yéneticilerinin Alacagi Dersler: Baz1 Uyarilar ve
Oneriler”, Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik ve insan Kaynaklar1 Uygulamalari, ed. Zeynep Aycan,
(Ankara: Tirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 2000): 11-13.

“Ali Damsman, “Kiiltiirel Ortamin Arastirma Sonuglarma Etkisi: Kuzey Amerika’da Gelistirilip
Tiirkiye’de Tekrarlanan Bazi Arastirmalar Uzerine Bir Degerlendirme”, 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, 25-27 Mayis 2000 (Nevsehir: Erciyes Universitesi, 2000): 339-
349.

* Miirteza Hasanoglu, “Tiirk Kamu Yénetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Onemi”, Sayistay Dergisi, s.52
(2004): 52.
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3.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Tanim ve Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii orgiit bireylerinin ortak olarak sahip ¢iktig1 deger, inang, davranis ve
beklentiler sistemidir. Orgiite yeni katilacak bireylerin de bu ortak deger, inang,
davranis ve beklenti sistemine uyum saglamasi gerekmektedir. Orgiite yeni katilan
bireylerin birlikte hareket etme ihtiyaci ve orgiitten soyutlanmama amacina katkida
bulunan orgiit kiiltiirii, isletmelerde basarinin ve rekabet giicliniin saglanmasi adina
temel bir 6gedir. Etkin bir kurum kiiltiiri; orgiit iiyelerinin sadakat ve performansini

arttirarak, orgiit calisanlarina birlik ve beraberlik duygusunu asilamaktadir.

Bir orgiitiin gecmisi orgiite iliskin; kurulus tarihi, sektorii, gelisimi, yasadig1 sorunlar,
basarilari, misyonu, vizyonu, olanaklari, biliytlikliigii, personeli, pazar payi, sektor
icindeki yeri gibi temel bilgileri igerir. Tiim bu temel bilgiler ile genel 6zellik ve
degerlerin kaynagini olusturan oOrgiit kiiltiirli, yillar icerisindeki deneyimlerle
kazanildigindan  orgiitler arasinda farkliliklar meydana gelmektedir.”” Bir
organizasyonu digerlerinden farkli kilan sahip oldugu orgiit kiiltiiriidiir, her orgiitiin
kiiltiirii o orgiitin bir nevi kimligidir. Ornegin; Honda ve BMW aym sektdrde
faaliyet gostermekle birlikte, orgiit kiiltiirleri ve paylastiklar1 temel degerler
birbirinden farklidir. Japon Honda firmasi; kendi toplumsal kiiltiiriiniin de etkisi ile
takim c¢alismas1 ve isletme i¢i birlik ve beraberlik, miikemmel iiriin kalitesi gibi
kavramlara yogunlasirken; teknoloji ve performans, etkinlik, verimlilik, yaraticilik ve
yiiksek kazang gibi daha somut kavramlar Alman BMW firmasinin 6rgiit kiiltiirliniin
o6zil ve temel hedefleri olarak goriilmektedir.”® Isletmelerin drgiit kiiltiirleri, faaliyet

gosterdikleri tilkenin toplumsal kiiltiiriinilin etkisinde kalarak olugsmaktadir.

Baz1 yazarlar orgiit kiiltiiriinii organizasyonlarin sahip oldugu bir kavram olarak
aciklarken, bazi yazarlar da orgiit kiiltiiriiniin organizasyonun kendisi oldugunu
vurgulamaktadir.” Oziinde ayni kavrami ifade etmekle birlikte, pek gok arastirmaci

tarafindan yapilmis farkli orgiit kiiltiirii tanimlar1 bulunmaktadir.

J.E.T. Eldridge ve A.D. Crombie’ye (1974) gore bir organizasyonun kiltiirli; grup
veya kisilerin biraraya gelerek isleri gorebilmesini saglayan kurallar, degerler,

inanclar, davranis tarzlar1 ve benzerlerinin tek bir sekle doniistimudiir.

% Kula, age, 93.
% Griffin, age, 387.
7 Hofstede, age, 393.
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H. Schwartz ve S.M. Davis (1981) ise orgiit kiiltlirlinii; bir organizasyonun iiyeleri
arasinda paylasilan inan¢ ve beklenti modelleri olarak tanimlamis, bu inang ve
beklentilerin organizasyondaki kisilerin ve gruplarin davraniglarimi sekillendiren

kurallardan olustugunu belirtmislerdir.

Orgiit kiiltiiriinii orgiit ici kiiltiir ve drgiit dis1 kiiltiir olarak iki farkl1 sekilde ele alan
Edgar H. Schein (1992) orgiit kiiltiiriiniin; Orgilit tyelerinin dis uyum ve i¢
entegrasyon/biitiinlesme sorunlarin1 ¢ozerken 6grendigi, gecerli sayilabilecek kadar
iyl calisan, dolayisiyla yeni Orgiit iiyelerine bu sorunlarla ilgili dogru algilama,
diisinme ve hissetme bi¢imi olarak Ogretilebilecek, paylasilan temel davranislar
Ortintiisii oldugunu 6ne slrmiistliir. Schein ayrica isletme kiiltiiriinii; Orgiite yeni
katilanlara programlari algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak

ogretilmesi gereken bir takim varsayimlar oldugunu vurgulamigtir.”®

C. Scholz (1987) orgiit kiiltiiriinii; bir organizasyondaki bireylerin hareketlerinden
bagimsiz olarak kendiliginden sekillenen ve bireylerin hareketlerine rehberlik eden,
organizasyonun ifade edilmeden anlasilan, goriinmez/gizli, asli ve resmi olmayan

iradesi olarak tanimlamistir.”

Toplumsal kiltiir farkliliklar1 konusunda yaptigi arastirmalar ile taninan Geert
Hofstede (1980) orgiit kiiltiirtinii kendi kiiltiir tanitmindan yola ¢ikarak; bir orgiitiin
tiyelerini diger Orglitiinkilerden ayiran, aklin kolektif programlama sistemi olarak

aciklamigtir.'”

Manfred F.R. Kets de Vries ve Danny Miller (1984) ise orgiit kiltliriinii; orgiit
iiyelerince paylasilan davranis 6rnekleri, inanglar ve degerler gibi temel yaklasimlar

ile goriiglerin ele alindig1 bir mozaik olarak betimlemislerdir.'”

W.L. French ve C.H. Bell (1990) 6rgiitli bir buzdagina benzetmislerdir. Buzdaginin
acikea goriiniir kismini; hedefler, stratejiler, orgiit yapisi, diizen ve prosediirler, {iriin
ve hizmetler, finansal kaynaklar ve yonetim gibi formal unsurlar olusturmaktadir.
Buzdaginin goriinmeyen, gizli kisminda ise; degerler, tutum ve inanclar, liderlik
tipleri, davranis normlari, giic ve politika, catismalar ve gruplagsma gibi formal

olmayan unsurlar bulunmaktadir. French ve Bell bu formal olmayan unsurlarin

% Jeannette Waegemakers Schiff, “A Measure of Organizational Culture in Mental Health Clinics”,
Best Practices in Mental Health, c. 5, s. 2 (Temmuz 2009): 90.

% Uzungarsili Soydas, age, 13.

1% Hofstede, age, 391.

%" Demirkan, age, 30.
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olusturdugu kismin orgiit kiiltiirii oldugunu belirtmis ve ayni bir buzdag: gibi orgiit
kiiltiirinlin igletmenin sakli, agik¢ca goriilemeyen, resmi olmayan organizasyon
yapisint meydana getirdigini aciklamiglardir. Formal olmayan organizasyon yani
orgit kultlri, isletmenin formal kismimi giiglii bir sekilde etkileyebildiginden

aciklanabilmesi ve anlagilmasi ¢ok 6nemlidir.'”

Orgiit kiiltiiriiniin sadece ¢alisanlar1 motive edici bir ara¢ olmadigini, ayn1 zamanda
orgiitte temsil edilen farkli sosyal birim ve gruplarin olusturdugu alt kiiltiirlerin bir
araya getirilerek homojen bir Orgiit olusturmayr sagladigin1 savunan Miirteza
Hasanoglu (2004); boylelikle orgiit icerisinde olusabilecek farkli c¢ikarlarin, deger
yargilarinin, ideolojilerin ve disiinsel ayriliklarin tek bir kiltir ile ortadan

kaldirilabilecegini s6ylemisgtir.'”

Orgiitii topluma baglayan, toplum igindeki yerini, dnemini ve basaris1 belirleyen en
Oonemli araglardan birinin Orgiit kiiltiiri oldugunu belirten Erol Eren (2000) bu
fonksiyonu ile; Orgiitin taninmasini, toplumsal standartlarini, diger Orgiit ve

bireylerle iliski bigim ve diizeylerini yansittigini agiklamstir.'*

Orgiit kiiltiiriiniin cesitli arastirmacilar tarafindan yapilmis bu tanimlamalarindan

yola ¢ikarak karakteristik 6zelliklerini siralamak miimkiindiir.'”

e Orgiit kiiltiirii 6grenilen ve sonradan kazanilan bir kavramdir. Cogunlukla
kurucu ve yoneticiler tarafindan olusturulan kural ve davranis bigimleri

orglitiin tiim tiyelerini etkiler ve orgiitteki davranis bigimlerini sekillendirir.

e Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitii benzerlerinden ayiran ve orgiit iiyelerince paylasilan
degerler biitiinlidiir. Bu degerler biitiinii kabul edilir veya edilemez, dogru
veya yanlis davramslar konusunda orgiit {iyelerine yol gosterir. Orgiit iiyeleri
ortak degerlerin olusturdugu orgiit kiiltiiriinii benimser, sayg1 duyar ve yeni
katilan iiyelere ogretirler. Paylasilan ortak kiiltiir, orgiit iiyelerine baghlik ve

kimlik kazandirir.

o Orgiit kiiltiirii soyut bir kavramdir, yazili bir metni yoktur ve agik bir sekilde

ifade edilmemekle birlikte orgiit iiyelerinin diislince yapilarinda, biling ve

192 Barbara Senior, age, 122.

103 Hasaoglu, age, 43.

"% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 6. bs. (istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., 2000), 391.

195 7 Beril Akinct Vural, Kurum Kiiltiirii (istanbul: Iletisim Yayinlari, 2003), 43.
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beklentilerinde yani orgiit igerisindeki tiim davramiglarda yer almaktadir.
Bundan dolay1 ¢ok fazla sorgulanmadan kabul edilmektedir. Orgiit iiyelerinin

birbirlerine aktararak, benimseyip yasattiklar1 soyut degerlerdir.

e Orgiit kiiltiirii kendi iginde biitiinlesik bir sistem olan davranis kaliplarindan
olusmaktadir. Orgiit igindeki semboller, bu sembollere yiiklenen anlamlar,
hikaye ve efsaneler hem ortak kiiltiiriin yaratilmasi, hem paylasilmasi, hem de
iletilmesini saglar. Bu ortak Kkiiltiiriin anlamli  kilinmas1 ve dogru

yorumlanmasi orgiitsel iletisim ile elde edilir.

e Kiiresellesme arttikca, isletmelerin dis cevre unsurlari degismektedir. Bu

degisim isletmeleri orgiit kiiltiirlerini degistirmeye zorlamaktadir.'® Orgiit
kiiltiiri zaman igerisinde dis cevre kosullarina uyum saglayabilmek icin
tamamen degismese bile farklilasir. Ancak bu degisim zor ve agir bir sekilde
gerceklestiginden, Orgilit kiiltiiriiniin  dengeli bir yapiya sahip oldugu

sOylenebilir.

e Orgiitlerin gegmisleri, sahip olduklar kiiltiirler, amaclari, ¢evresel kosullari
ve Ozellikleri farklilik gosterdiginden; biitlin Orgiitlere uyarlanabilecek en iyi

orgiit kiiltiirii biciminde tek bir tanim bulunmamaktadir.

e Orgiit kiiltiirii ¢alisanlar1 inan¢ ve onaylanmus degerlerle biitiinlestirerek

ihtiya¢ duyduklar: giiven ve kesinlik hissini verir.

e (alisanlar orgiit kiiltiirii sayesinde orgiit igerisindeki istek ve ihtiyaclarini
diizenleyebilmekte, duygu ve diisiincelerine uygun bir ortam yaratabilmekte,
yerine getirecekleri rol ve sorumluluklart olusturabilmekte, kendilerini
degerlendirecek  kural ve  standartlarin  belirlenmesine  yardimci
olabilmektedirler. Orgiit kiiltiirii calisanlar icin potansiyellerinin agiga

¢ikmasini saglayan bir tatmin ve motivasyon aracidir.'”

e Orgiit kiiltiirii {iyelerin davramslarina yol gdstererek meydana gelebilecek

catigmalarin 6nlenmesini ve sorunlarin ¢6ziilmesini saglar.

106 Kogel, age, 24.
107 Kula, age, 102.
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e Orgiite yeni giren iiyelerin orgiit ierisinde nasil davranmalar1 gerektigini,
kendilerinden beklenen tutum, deger ve normlari, orgiit iginde kullanilan dili
ve sembolleri gostererek oOrgiitsel sosyallesmeyi saglar. Schein’in belirttigi
gibi organizasyonlar sosyal sistemler oldugundan oOrgiit iyelerinin
birbirleriyle sosyallesme gereksinimleri kag¢inilmazdir.'”® Sosyallesme orgiit
kiiltlirtiniin 6grenilmesine ve devamliligina olanak tanirken, orgiit i¢i uyumu

da kolaylastirir.'”

Orgiit kiiltiirii soyut bir kavram olmakta beraber, bir orgiitii digerlerinden
ayristirabilecek bazi Olgiilebilir kavramlarla somutlagtirilabilmektedir. Bu 6lgiilebilir
kavramlar; orgiit liyelerinin bagimsizlik ve sorumluluk derecesini gosteren bireysel
insiyatif, yeniliklere ve risk almaya ne kadar tesvik edildiklerini ifade eden risk
toleransi, Orgiitiin basar1 beklentilerini belirten yonii, Orgiit ici birimler arasindaki
isbirligi, Ustlerin astlara sagladig1 yonetim destegi, ¢alisanlarin kendilerini orgiitle ve
orgiitteki diger calisanlarla bir biitlin olarak gérmesini ifade eden kimligi, orgiitteki
kural ve yonetmeliklerin sayisi ile isgdrenlerin davraniglarinin denetim diizeyini
olusturan kontrol sistemi, ddillerin ¢alisanlarin performanslarina gore adil bir sekilde
dagitilip dagitilmadigini gosteren odiil sistemi, orglt ici fikir ayriliklarinin yarattig
catismalarin ne derece tolere edildigini ve calisanlarin goriislerini agiklama
konusunda ne 6l¢iide desteklendiklerini belirten ¢catisma tolerans: ve lstler ile astlar
arasindaki iletisim diizeyi ve smirlarimi agiklayan iletisim bigimleri olarak

siralanabilmektedir.

Edgar H. Shein’e gore orgiit kiiltiirii iist, orta ve alt olmak iizere ii¢c katmanli bir
yapiya sahiptir. Is akisi, ofis diizeni, konusulan dil gibi fiziksel ortam ve sosyal
cevreyl iceren katman st katmandir. Orta katman; g¢alisan davraniglarina yol
gisteren ve sorun ¢ozme tarzlarmi etkileyen deger yargilarini igermektedir. Alt

katman ise orgiit tiyelerince kabul gérmiis varsayimlardan olugsmaktadir.'"

Schein’in bu varsayimindan yola ¢ikarak arastirmacilar orgiit kiiltlirlini ti¢ diizeye
ayiran bir model olusturmuslardir; "Multi-Level Model of Organizational Culture”.
Temel degerlerin olusturdugu ilk diizey olan baskin isbirligi (dominant coalition) bu

degerlerin tiim Orgiite yayilimini1 hedeflemektedir. Degerlerin yayilimi sonucunda

1% Luthans, age, 219.
109 Demirkan, age, 35.
1o Tagar Unalp, age, 89.
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ulagilan ikinci diizey olan oOrgiit kiltliriiniin - yansimas1  (manifestation of
organizational culture) ise se¢im ve sosyalizasyon siirecini, ideolojileri, statii
ayrimini, Orgiit i¢i dili, toren, mit ve sembolleri igermektedir. Bu iki diizeyden sonra;
orgiit kiiltiirliniin organizasyon digsindakiler tarafindan goriilebilecegi tek katman olan

uygulama bigimleri (modes of implementation) gelmektedir.

Uygulama Bi¢imleri

Orgiit Kiiltiiriiniin
Yansimasi

Baskin
Isbirligi

Sekil 3: Cok Diizeyli Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

125.

Baskin igbirligi diizeyinin temel degerleri; organizasyon kiiltiiriiniin kokiinii
olusturur, orgiit iiyeleri en fazla giic ve kontrole bu diizeyde sahiptir. Cogunlukla
isletme kurucusu tarafindan, kendi kisisel inan¢ ve degerlerine dayanarak ortaya
cikmis, Orgiit icerisinde neyin, nasil, kim tarafindan yapilmasi gerektigini gosteren
temel degerlerdir. Bu diizeyin temel amaci igletmenin kiiltiirel kimligini olusturmak
ve yayarak giiclendirmektir. Baskin igbirliginde yer alan temel degerler;
organizasyon politika ve prosediirleri, islerin yiiriitiiliisi ve isletmenin almasi
gereken 6nemli kararlarla ilgili oldugundan; ¢alisanlarin gii¢, kontrol ve sorumluluk

almalarini saglar.
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Baskin igbirligi diizeyinde olusturulan temel degerler Orgiit kiiltiiriniin yansimasi
diizeyinin kapsadigi; isletmenin se¢im ve sosyalizasyon stratejilerini, orgiit i¢i rol
ayrimini, ideoloji, mit ve sembollerini, Orgiitte kullanilan ortak dil ve torenlerini
etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin iiyeleri tarafindan goriilebilir kismin1 olusturan bu
diizeyin iki amaci bulunmaktadir. Bunlardan ilkini deger ve inanglar sonucunda
organizasyonda neyin, nasil yapilmasi gerektigini gosteren sozsiliz/rasyonel amaglar
(instrumental/rational meanings) olusturmaktadir. Amaglarin ikincisi ise; baskin
isbirligi diizeyinde olusturulan temel degerlerin orgiit liyeleri lizerindeki psikolojik
ve sosyolojik etkisini ortaya koyan ifade edici/duygusal amagclardir.
(expressive/emotional meanings) Bu amaglar orgiit iiyeleri tizerinde sembolik bir etki
yaratarak Orgiit kiiltiirlinlin istikrarin1 korumakta ve Orgiit icinde ortak bir kimlik

olusturmaktadir.

Orgiit kiiltiiriinin  son diizeyi olan uygulama bigimleri o6nceki diizeylerde
olusturulmus olan organizasyon kiiltliriiniin 6rgiit disindaki bireyler tarafindan da
algilanmasini saglamaktadir. Uriin tasarimlari, miisteri iliskileri, insan kaynaklarmin
tutumu ve organizasyonun resmi yapisi gibi bi¢imlerde kendini gosterir. Sosyal
sorumluluk faaliyetleri, logolar, iiriinlerin fiyat1 ve kalitesi, ¢alisanlarin ilgisi gibi
konularda 6rgiit disindaki bireylerin firma ile ilgili alg1 ve tutumlarim etkilemektedir.
Isletmelerin olumlu etki yaratma g¢abalarinin temelinde yine kendi sahip olduklar:

orgiitsel degerler yatmaktadir.

Orgiit kiiltiirii; isletmenin misyon ve vizyonu, kullandig1 teknoloji, orgiit yapisi,
politika ve prosediirleri, amac¢ ve hedefleri, 6diil - ceza ve terfi sistemleri, iletisim ve
raporlama sistemleri, planlama ve kontrol sistemlerinin olusturdugu rasyonel araglar
ile kullanilan dil, deger verilen davranis kaliplari, sembol ve simgeler, estetik,
fiziksel ortam, organizasyon i¢i torenler, gecmis basarilar1 anlatan hikayeler, ders
cikartilan tecriibeler, sloganlar, giyim tarzi1 gibi goriintiisel araclarla ifade
edilebilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin bir gdstergesi olan bu araglar ayn1 zamanda rgiit

kiiltiiriine gore sekillenmektedir.'"

Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarina; isletmeye nasil katkida bulunacaklari, isletmenin
misyonu, amaclari ve bu amaclara ulagsmak i¢in kullanilacak yontemler, basar1 ve

basarisizligin nasil Olciilecegi, basarisizlik karsisinda neler yapilmasi gerektigi,

t Kogel, age, 24.
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orgiitteki giic ve sorumluluk paylasimi ve iletisimin nasil saglandig1 gibi orgiit i¢in

biiyiik 6nem tasiyan konulara agiklik getirmektedir.'"”

Organizasyonlar islevsel ve yonetsel etkinligi saglamak ic¢in 6rgiit kiiltliriine ihtiyag
duyarlar. Orgiitsel kiiltiiriin yonetsel etkinlik yararina kullanilabilmesi i¢in ydnetim
kadrosunun yapmasi gereken bir takim goérevler vardir. Oncelikle temel hedeflere
ulagsmay1 saglayacak en uygun alt amaglarin neler oldugu, orgiit liyelerinin paylastigi
deger, tutum ve normlarin neler olmasi gerektigi ve ne gibi geleneklerin

stirdiiriilmesinin Orgiitiin yararina olacagi belirlenmelidir.'"

Tiim organizasyonlar kendi toplumsal kiiltiirleri ¢ergcevesinde sekillenmis bir orgiit
kiiltiirine sahiptir; ancak daha once de deginildigi lizere biitiin orgiitler igin ideal tek
bir orgiit kiiltiiriinden s6z edilememektedir. Bunun nedeni de gerek orgiit iiyelerinin
bireysel olarak sahip oldugu, gerekse oOrgiitiin isleyisine yon veren; deger, norm ve
tutumlar gibi orgiit kiiltiirii unsurlarinin farklilik géstermesidir. Tek bir organizasyon
icinde dahi kimi zaman, 6rnek tek bir orgiit kiiltiirinden bahsedilemeyebilir; sonug
olarak da Orgiit icinde ¢esitli baskin ve alt kiiltiirler ortaya cikar. Baskin kiiltiir 6rgiit
tiyelerinin ¢cogunlugunun paylastigi temel degerlerin olusturdugu orgiit kiiltiirtidiir.
Paylasilan ve isletme i¢in 6nem teskil eden bu temel degerler yine pek ¢ok orgiit i¢in
farklilik gostermektedir. Southwest Havayollari’nin calisanlart i¢in caliskanlik,
sadakat, sorumluluk alma gibi degerler Onem gosterirken; Hewlett-Packard
calisanlar1 yaraticiliga, kaliteye ve miisteri beklentilerini karsilamaya deger
vermektedir. Baskin kiiltiirii olusturan bu temel degerler orgiit ¢calisanlarinin giinliik
davranislarma yol gostermektedir. Orgiit iiyelerinin ¢cok az bir kisminin paylastig1 ve
¢ogu zaman organizasyonun tek bir biriminin yasadigi sorun ya da deneyimler
sonucu ortaya ¢ikan temel degerler ise alt kiiltiirii olusturmaktadir. General Electrics
organizasyon genelinde baskin bir kurum kiiltiiriine sahip olmasina ragmen, biitiin
birimlerinin kendilerine ait ayirict alt kiiltiirleri mevcuttur. Ancak bu alt kiiltiirler
isletme genelinin sahip oldugu baskin kurum kiiltiiriiyle ¢elismediginden, aksine onu
pekistirdiginden General Electrics, giiniimiiziin kurum kiiltlirtinii rekabet avantaji
olarak kullanabilen en basarili igletmelerinden biri olarak gosterilebilmektedir. Fakat
orgiitlerin sahip oldugu alt kiiltiirler temel degerlerine ters diiserse organizasyon

kiiltiirlinlin zayiflamasina neden olabilmektedir. General Electrics gibi ¢cok uluslu ve

12 Kula, age, 101.
' Hasanoglu, age, 57.
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pek cok departmandan olusan isletmelerin yaptig1 gibi alt kiiltiirler; baskin kiiltiirti

giiclendirici, ¢alisanlarin karsilasabilecekleri giinlilk sorunlari ¢oziicii olarak

organizasyonun yararina kullanilmalidir.'*

Organizasyondaki paylasilirlik ve yogunluguna bagli olarak orgiit kiiltiirii gli¢lii veya
zay1f olarak nitelendirilebilir. Paylasilirlik orgiit iiyelerinin ayn1 degerlere sahip olma
derecesini, yogunluk ise Orgiit tiyelerinin bu degerlere baglilik derecesini
gostermektedir.'” Giigli kiiltiire sahip isletmelerde orgiit {iyelerini birbirine baglayan
degismez deger ve normlar mevcuttur, liyeler organizasyonun hedeflerine yonelik
faaliyetlerini gerceklestirirken yliksek derecede sorumluluk hissetmektedirler. Zayif
kiiltiire sahip isletmelerde ise, orgiit iiyelerinin ne sekilde davranmalar1 gerektigine
dair ¢cok az yonlendirme bulunmaktadir. T. Peters ve R.H. Waterman yapmis
olduklar1 arastirmalar neticesinde giiclii kiiltiire sahip organizasyonlarin yiiksek
performans ve yiiksek rekabet giiciine sahip olduklarmmi gormiisler ve g¢esitli

¢ikarimlarda bulunmuslardir.'

o Gilgli kiiltire sahip organizasyon yoneticileri; calisanlarini risk alma,

girisimcilik ve yeni fikirler ortaya koyma konularinda tesvik etmektedirler.

o QGiigclii kiiltiire sahip orgiit iiyeleri isletme vizyon ve misyonunu daha kuvvetli
bicimde benimsemekte ve bu da isletmenin iyi performans gosterdigi

faaliyetlere yogunlagsmasini saglamaktadir.

e QGiiclu kiiltiire sahip oOrgiitlerde, ¢alisanlar arasinda motivasyonu en yiiksek
seviyeye cikaracak norm ve degerler olusturarak saglanabilecek en 1yi

performansa ulasilmaya calisilacaktir.

R.L. Payne’e gore orgiit kiiltiiriiniin giicii; orgiit igerisinde ne kadar paylasildigina ve
tiyelerin orgiit kiiltiirline ne kadar giivendiklerine bakilarak dlciilebilir. Gliglii orgiit
kiiltiirtine sahip oOrgiitlerin ¢alisanlari, yaptiklari isten mutluluk duyarlar, degerli
olduklarini hissederler, huzurlu ve diizenli bir is ortamina kavusurlar, yoneticileriyle
ve diger calisanlarla dogru bir bicimde iletisim kurarlar ve sonug olarak da orgiite
bagliliklar1 ve performanslar artar. Zayif orgiit kiiltiiriinde ise, orgiit i¢inde birden

cok kiiltiir vardir; baskin ve yaygin tek bir kiiltiir bulunmamaktadir. Bu kiiltiirlerden

"4 Luthans, age, 125.
15 Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii (Ankara: Nobel Yaymn Dagitim, Subat 2000), 67.
"¢ Demirkan, age, 39.
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bircogunun birbiriyle catigma halinde olmasi da muhtemeldir. Organizasyonun
diizgiin bir sekilde islevlerini yerine getirebilmesi i¢in giiclii orgiit kiiltlirtine sahip

olmas1 gerekmektedir.

Giicli  bir orgit kiiltiiriniin  isletmeye kazandirdigi avantajlar su sekilde

siralanabilmektedir;'"’

o Orgiit icerisinde olusabilecek celiskileri dnler.

e Orgiit iiyeleri arasinda koordinasyonu saglarken, kontrol islevini de

gerceklestirir.

e Ogzellikle yeni katilan iiyelerin orgiit icinde nasil davranmalar1 gerektigi

konusundaki belirsizlikleri giderir.

e Uyelerin o6rgiite olan sadakat ve giivenlerinin artmasini saglayarak, onlart

motive eder.
e Genel orgiit performansin arttirarak orgiite rekabet avantaj1 kazandirir.

Tiim bu iyi noktalarima ragmen gii¢lii kiiltiirler ¢ok baskici ve kontrollii hale
gelirlerse orgiit iginde yeniligi ve degisime uyumu engellemektedir. Bunun yanisira
yapilan pek ¢ok arastirma gostermistir ki; Orgiit kiltlrii ile orgiit performansi
arasinda her zaman pozitif bir iligki bulunmamaktadir. Gliglii orgiit kiiltiirtine sahip
bir isletme diisiik performans sergileyebilirken, yiiksek performans gosteren bir

isletme de zay1f 6rgiit kiiltiiriine sahip olabilmektedir.'"

Bir orgiitiin degisimlere etkin bir sekilde cevap verebilmesi i¢cin hem giiclii
(homojen) hem de iyi (esnek) bir Orgiit kiiltiiriine sahip olmasi gerekmektedir.'”
Cevre kosullarinin etkisiyle degisim Orgiitte uzun bir zaman alsa da, tamamen ya da
kismen degisime oOrgiitiin kolay uyum saglayabilmesi icin esneklik dnemli ve gerekli

bir unsurdur.

Bir isletmenin orgiit kiiltliriinii olusturup yayma siireci ¢ok uluslu isletmelerde
goreceli olarak ¢ok daha mesakatli ve zor bir sekilde gergeklesmektedir. Cok uluslu
isletmelerin farkli iilkelerdeki subeleri, faaliyet gdsterdigi iilkenin toplumsal

kiiltiirtinden etkilenmis ayr1 bir orgiit kiiltiiriine/alt kiiltiire sahiptir. Bununla birlikte

"7 Senior, age, 159.
"8 Uzuncarsih Soydas, age, 23.
"% Hasanoglu, age, 43.
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cok uluslu isletmeler tiim iilkelerdeki subelerine yayilmis temel bir ortak kurum
kiiltiirii anlayisina sahip olmalidirlar. Ornegin; Sony firmasimin Japonya’daki subeleri
ile Amerika’daki subeleri birbirlerinden ayr1 orgiit kiiltiirlerine sahiptirler, islerin
yuriitiiliis sekli ve yapilis1 faaliyetlerini gergeklestirdikleri iilkeye gore farklilik
gostermektedir. Ancak firmanin tiim diinyadaki calisanlarinin sahip oldugu, biitiin
subeleri tarafindan paylasilan “Sony tarzi” diye bilinen bir kurum kiltiirii anlayis

mevcuttur.'?

Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin davranislarin1 ortiilii bir sekilde denetleyen kontrol
sistemini meydana getirirken, acik olarak goriilebilen orgiit i¢ci resmi kontrol
sisteminin de yiirtitilmesine yardimci olur. Fakat ¢ok uluslu isletmeler birgok farkl
topluma mensup, farkl Kkiiltiir, deger, norm ve tutumlara sahip c¢alisanlar
barindirdiklarindan 6rgiit i¢i kontrolleri kurum kiiltiirlerine daha az dayanmaktadir.
Pek cok iilkede faaliyet gosterdiklerinden birbirine uyusmayabilen 6rgiit kiiltiirlerine
sahip olan ¢ok uluslu isletmeler, bunun iistesinden gelebilmek icin global bir kurum
kiiltiirii olusturmaya ¢alismaktadirlar. Bunu gelistirmek igin Isvigreli Nestlé firmasi,
yonetici adaylarin1 Avrupa’daki farkli subelerine gondererek isletme icinde kendi
toplumsal kiiltiirlerine gore degil, Nestlé kurum kiiltiiriine gore nasil davranmalari
gerektigini calisanlarina Ogretmektedir. Japon Matsushita firmasi ise; yabanci
calisanlarin1 zaman zaman Japonya’ya getirerek onlar1 baskin orgiit kiiltiirli i¢inde
egitirken, japon calisanlar1 arasinda daha global bir kiiltiir anlayisinin yayilmasin

saglamaktadir. '

Organizasyonlarin  uygulayacaklar1  stratejiler varolan  varsayimlara  gore
belirlenmektedir. Temel bilgi temeline dayali gibi goriinen stratejiler; bilgilerin
yorumu olan inang, deger ve varsayimlara baghdir. Ornegin; riskli goriinen bir
cevrede, riski seven bir yonetici giiclii bir bicimde biiyliyen bir pazar ve smnirh
rekabet imkan ile igletmesi i¢in olumlu bir gelecek stratejisi planlarken, ayni ¢evre
ve kosullarda faaliyet gosteren, ancak farkli inang ve degerlere sahip bir kiiltiirel
ortamdan gelen yonetici belirsiz bir gelecek goriip daha sinirh stratejiler planlama

yolunu tercih edebilmektedir.

Isletmelerin amag, strateji ve politikalarinin olusmasina katki saglayan ve stratejilerin

uygulanmasini da kolaylastiran orgiit kiiltiiriiniin, gittikce kiiresellesen is diinyasinda

12 Griffin, age, 386.
121 Daniels, age, 535.
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firmalarin rekabet avantaji elde etmesindeki pay1 biiyiiktiir.'? Orgiit iiyelerini
giidiileyerek oOrgiit icinde performans artisini saglayan orgiit kiiltiirii, bu nedenle

organizasyonlar i¢in hayati bir dneme sahiptir.

3.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Unsurlan

Bir orgiitiin kimligi niteligindeki orgiit kiiltiiriinii olusturan ve onu diger orgiitlerden
farkl1 kilan bir takim unsurlar1 vardir. Orgiitsel kiiltiir soyut ve birbirini tamamlayici
bircok unsurun birlesimi sonucunda olusur. Orgiitiin kendine o6zgii kiiltiiriinii
olusturan bu unsurlar; Orgiit calisanlarina ve oOrgiit disindaki bireylere Orgiit

kiiltiirinlin ulagmasini saglar.

3.2.1. Degerler

Orgiit kiiltiiriiniin en onemli &gesi olan degerler; &rgiit igi basartyr tanimlayan,
calisanlar i¢in neyin Onemli oldugunu belirten, istek ve tercihlerini agiklayan
paylasilms idealler ve varsayimlardir.'” Orgiitiin sahip oldugu inang, davranis, tutum
ve disiincelere iliskin dogru-yanlis, iyi-kotli, rasyonel-irrasyonel gibi ayrimlarin
yapilmasinda degerler 6rgiit ¢alisanlarma yol gostermektedir.'* Isletme yonetimi bu
temel degerleri Orgiit tabanina kadar yaymali ve degisen kosullara uyum
saglanabilmesi icin siirekli gdzden gegirerek yeniden bicimlendirmelidir.'* Orgiite
yeni katilan iiyeler kendi degerlerini orgiite getirirken ayn1 zamanda orgiit i¢inde
varolan degerlerden de etkilenirler. Bununla beraber isletmelerin insan kaynaklari
departmanlar1 ise alim asamasinda kendi Orgiit degerlerine yakin degerler
benimsemis adaylara oncelik gosterir, boylelikle uyum siireci hem 6rgiit hem de yeni

iye agisindan daha cabuk ve kolay ger¢eklesmektedir.

22 M. Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, 4. bs. (Konya: Adim Matbaacilik, 2005), 34.

'2 Tasar Unalp, age, 91.

124 Dogan, age, 38.

12 Demirkan, age, 33.
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3.2.2. Normlar

Normlar orgiitiin degerlerine uygun olarak orgiitce gelistirilen, calisanlara Orgiit
icinde nasil davranmalar1 gerektigini gosteren standartlagsmis davranis kurallaridir.
Orgiit iiyelerinin davramislarim sekillendiren normlar, sosyal sistemi kurumsallastiran
ve gliglendiren bir orgiitsel kiiltiir unsurudur.”® Normlar yazili veya yazisiz, sozli
veya sozsiiz, agik veya kapali bicimlerde olabilirken; orgiit iiyelerine hangi
davraniglarin kabul edilebilir, hangilerinin kabul edilemez oldugu hakkinda agik¢a
anlasilabilir diisiinceleri igermektedir. Orgiitge ifade edilen normlara uygun davranan
calisanlar Orgiitce desteklenmekte, normlara uygun davranmayan caligsanlar ise

orgiitten diglanmakta, ortak bir kimlik ve aidiyat hissinden yoksun kalmaktadirlar.

Normlar grup tiyeleri arasinda koordinasyonu kolaylastirarak orgiitsel sosyallesmeye
katki saglamaktadir. Normlar ayn1 zamanda alt ve {ist sinirlar1 belirleyen ve uyulmasi
gereken kurallart koyan Orglitsel bir kontrol aracidir. Davraniglar odiil ile
giiclendirilirken, ceza ile engellenir. Toplumca uyulmasi gereken zorlayici kurallar
olan gelenekler/6rf ve yaptirimi olmayan ancak uyulmasi beklenen kurallar olan

gorenekler/adet de normlar kapsaminda yer almaktadir.

Orgiit iiyelerinin davranislarim yonlendiren kurallar olan normlar; orgiit kiiltiiriiniin
temel unsuru olan degerlere dayanmaktadir. Degerler bireylerin hedeflere ulagsmak
icin sececekleri alternatifleri sinirlandirmakta ve davramiglart buna gore
yonlendirmektedirler. Davranis kurali ve oOl¢iitii olarak tanimlanan normlar ise orgiit
tiyelerine neyi, hangi nicelik ve nitelikte yapmalar1 gerektigini gostermektedir.'”’
Normlar degerlere gore daha belirgin olduklarindan 6rgiit kiiltiirliniin anlasilmasinda

daha somut bir 6rgiit kiiltiirii unsurudur.

3.2.3. Tutum ve inanclar

Tutum ve inanglar sahip olduklar1 neden-sonug iliskisinden dolay1 birbirlerine siki
siktya bagimli iki kavramdir. Inanglar bireylerin kendi i¢ diinyalari ile ilgili algilarin
ve tanimlarin meydana getirdigi siirekli duygularken, tutumlar bireylerin belirli

nesnelere karsi yasadigi deneyimler sonucu diizenli bir tavir alis ve davranis

126 Muhsin Halis, Ozlem Yasar Ugurlu, “Giincel Arastirmalar Isiginda Orgiit iklimi”, is, Giig,
Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, c. 10, s. 2 (Nisan 2008): 111.

127 Serdar Bozkurt, “Hizmet Sektoriinde Orgiitsel ve Yonetsel Degerler: Otel isletmelerinde Bir
Calisma” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 17.
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bicimidir. Tutumlar belirli deger yargilar1 ve inanglara dayanmaktadir, bu deger

yargilar1 ve inanglar devam ettikge tutumlar da devamliligini stirdiirmektedir.'**

Inanglar 6rgiit iiyelerinin sahip oldugu temel varsayimlardir. Schein’e gore bu temel
varsayimlara karsi ¢ikilamaz, dogrulugu tartisilmaz ve degistirilmeleri ¢ok zordur.
Inanglar degerler kadar yaygin olmamakla birlikte, degerlere gére daha giiglii ve
esnek olmayan bir orgiit kiiltiirii unsurudur. Orgiitte yeni bir sorunla karsilasildiginda
tercih edilen ¢oziim veya davranig bi¢cimi diger alternatifler arasindan segilip, bir
grup tarafindan benimsendiginde deger niteligi tasimaktadir. Eger tercih edilen
¢ozlim basarili olur, benzer durumlarda devamli olumlu sonuglar yaratir ve 6rgiitiin
tartigmadan kabul ettigi ve paylastigi bir ¢oziim haline gelirse tercih edilen bu

¢6ziimiin inanca donustiigii kabul edilir.'”

Tutumlar ise deger yargilar1 ve inanglar sonucunda kendini gosteren duygu, diisiince
ve eylemlerdir. Belli olaylar karsisinda gdsterilen davranis ve hareket bigimi olarak
ortaya ¢ikarlar.”” Tutumlar ile degerler arasinda yakin bir iliski vardir; degerler
davraniglarin ardinda yatan tutumlar1 yansitmaktadir.””' Ancak degerler daha genel
bir bakis acisina sahipken, tutumlar bireylere ve nesnelere odaklanmaktadir.
Tutumlar birine veya bir seye karsi olumlu ya da olumsuz egilimler olarak kendini
gosterirken, inanglarla ilgili boyle bir yargilama yapilamamaktadir.”? Orgiit
tiyelerinin olaylara iliskin tutumlarmin belirleyicisi sahip olduklar1 deger ve

inanclardir.

3.2.4. Semboller

Orgiit ¢alisanlar1 arasindaki iliskileri daha anlasilir hale getiren, devamliligini
saglayan ve saglamlastiran maddesel, goriinlir bir oOrgiit kiiltiiri unsuru olan
semboller; orgiite yeni katilanlarin orgiit deger, inang ve normlarin1 6grenmelerini
kolaylagtirir.  Fikir, deger ve duygularin Orgiit iliyeleri arasinda paylagilmasini
miimkiin kilan ve orgiitlin sosyallesme siirecinde bir 6grenme araci olan sembollere;
logolar, maskotlar, bayraklar, renkler, {invanlar, sloganlar, ticari {invanlar, bina

mimarisi, biiro diizeni, giysiler gibi 6zel anlamli obje, eylem veya olaylar 6rnek

128
1

Simsek, age, 51.

¥ Dogan, age, 53.

130 Tasar Unalp, age, 92.
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olarak verilebilir.'*

Otopark yerleri, ofis biiyiikliigli, iinvan, toplanti masasindaki
oturus diizeni gibi semboller Orgiit bireyleri arasindaki statii ve gii¢ farkini ortaya
koymaktadir."** Sembollerin gegerli olabilmesi i¢in anlatmasi beklenen seyi tam,

eksiksiz ve bagka anlamlara ¢ekilmeyecek sekilde anlatabilmesi gerekmektedir.'*

3.2.5. Mitler ve Kahramanlar

Orgiit ge¢misinde yasanmis olaylar1 anlatan hikayeler ¢ogu zaman agizdan agiza
anlatilirken degisiklige ugrar ve gergeklikten uzaklasarak efsane/mit haline gelirler.
Mitler orgiit gecmisi ile gelecegi arasindaki bagi kurar, ¢alisanlarin kendilerine ders
¢ikarmalarini, kendilerini orgiitle 6zlestirmelerini ve oOrgiit i¢i dayanismay1 saglar.
Anlagilamayan olaylara agiklik getirmede, zitliklar1 uzlastirmada ve ikilemleri
¢ozmede yine mitlerden faydalanilir. Mitler orgiitsel degerlerin yayilmasini ve

yerlesmesini saglayan kiiltiir tasiyicilaridir.

Temel degerler ve inanglar orgiitsel kiiltiiriin alt yapisini olustururken, kahramanlar
ise Orgiitin deger ve kiiltiiriinii kendi kisilik ozelliklerinde sekillendirerek
somutlastiran, ¢alisanlarca ornek alinan kisilerdir. Kahramanlar orgiit {iyelerince
itibar goren, davraniglariyla iiyelerce rol modeli olarak alinan gercek, hayali, 6lmiis
ya da yasayan kisiler olabilirler. Orgiit liderleri gibi, herhangi bir kademede
calisanlar da kahramanlar olarak goriilebilir; ancak orgiit tarafindan benimsenen
degerlere sahip olmalari gerekmektedir.”® Sony’nin eski yonetim kurulu bagkani ve
kurucularindan olan Akio Morita’nin kisisel deger ve inanglarinin tiim organizasyonu
etkiledigi, Sony’nin bugilinkii basarisina onun sayesinde gelindigine inanildig1 ve
calisanlarina olan sadakati, miikkemmel yOnetimsel zekasi ve diiriistliigii ile halen
Sony ¢alisanlarinin ilham kaynagi oldugu goriilmektedir.”*” Morita gibi, Microsoft’un
kurucusu Bill Gates, Southwest Havayollari’nin kurucularindan Herb Kelleher ve
MaryKay Kozmetik’in sahibi Mary Kay de yine gii¢lii yonetim kabiliyetleri ve
sirketlerini tasidiklar1 yerler ile calisanlar1 tarafindan yiiceltilmekte ve halen rol

modeli olarak 6rnek alinmaktadirlar.'*®

'3 Tasar Unalp, age, 94.

"** Henry L. Tosi, Neal P. Mero, The Fundamentals of Organizational Behavior; What Managers
Need to Know, 1. bs. (Blackwell Publishing, 2003), 129.

3 Dogan, age, 55.

13¢ Tasar Unalp, age, 92.

7 Griffin, age, 387.

% Tosi, age, 124.
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3.2.6. Torenler

Torenler 6nemli kiiltiirel normlarin, degerlerin anildig1 ve giigledirildigi olaylardir.
Orgiitce degerli sayilan davranislarin neler oldugunu iiyelere aktarirken, bunlarn
pekistirilerek paylasiminin artmasi islevini de yerine getirirler. Orgiite yeni katilan ya
da orgiitten ayrilan bir iiye ic¢in yapilabilecegi gibi, basar1 goésteren calisanlar
odiillendirme seremonileri seklinde motive edici ve baglilig1 arttirici bir fayda da
saglayabilirler. Asil amaci orgiit iiyelerine belirli bir mesaj1 iletmek, orgiit tiyelerini
orglitsel amaclar etrafinda birlestirmek ve Orgiitsel siirekliligi saglamak olmasina
karsin; statii, tesvik, biitlinlesme, yenilenme ve ¢atisma azaltma gibi amagclarla da

gergeklestirilebilirler."’

Geert Hofstede’e gore orgiit kiiltlirlinliin temelini olusturan degerlerin, davranislara
aksettirilene kadar gozlenebilmesi miimkiin degildir. Semboller, kahramanlar ve
torenler sayesinde Orgiit kiltliiri goriilebilir hale gelmektedir. Hofstede bu
varsayimini ~ “Sogan Diyagrami” admi verdigi oOrgiit kiiltiiri unsurlarinin

gbzlemlenme diizeyini gosteren bir sekil ile agiklamistir.

Yeni semboller kolay bir sekilde yaratilabildiginden ve eski semboller de ¢cok ¢abuk
unutulabildiginden, Hofstede degerlerin orgiit disindakiler tarafindan algilanmasini
saglayan sembollerin yiizeysel kiiltiir unsurlar1 oldugunu sdylemis ve en dis katmana
yerlestirmistir. Orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan ve kiiltiiriin en derin sekliyle
goriilmesini saglayan degerleri ise en i¢ katmana konumlandirmistir. Kiiltiirlin 6ziinii
olusturan degerler; kiiclik yaslarda Ogrenilen, dogrudan goézlemlenemeyen sadece
tutum ve davraniglar yolu ile anlasilabilen, olustuktan sonra degismesi en zor olan
kiiltiirel 6gelerdir. lkinci diizeyde yer alan torenler degerlerin pekistirilmesini
saglarken, kahramanlar da beklenen tutum ve davranislar icin rol modelleri

niteligindedir.'*’

139 Halis, age, 111.
140 Dogan, age, 114.
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Semboller

Kahramanlar

Torenler

Degerler Uygulamalar

Sekil 4: Sogan Diyagramm: Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Unsurlar1 Diizeyleri
Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),
11.

Sembol, toren ve kahramanlar organizasyon kiiltiiriiniin Orgiit liyeleri disindakiler
tarafindan goriilmesini ve Orgiit kimliginin belleklerinde olusmasin1 saglarken,
uygulamalar da orgiit icindekiler tarafindan anlasilmasini kolaylastirmaktadir. Bu
nedenle Hofstede; Sogan Diyagrami sekli ile uygulamalarin sembol, kahraman ve

torenleri kapsadigini agiklamistir.

Schein ise orgiit kiiltlirii unsurlarini ti¢ diizeyde belirtmistir. Bunlar1 en yiizeyselden
en derine; insan tarafindan yaratilan ve goriinen, isitilen ve hissedilen kiiltiir
ozelliklerini kapsayan; yapay diizey (artifacts level), benimsenen degerler diizeyi
(espoused values level) ve temel belirleyici varsayimlar diizeyi (basic underlying

assumptions level) olarak tanimlamistir.
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] N
Yapay Diizey Organizasyonel Yapi ve Stiregler
(anlasiimasi zor)
& ’
, N
Benimsenen Bilingsiz kabul edilen Inanglar,
Degerler Diizeyi Algilamalar, Inamiglar ve Duygular
(deger ve eylemlerin kaynagi)
~ ”

Temel Belirleyici
Varsayimlar
Diizeyi

Stratejiler, Hedefler ve Felsefeler
(benimsenen dogrulamalar)

Sekil 5: Schein’in Orgiit Kiiltiirii Unsurlar Diizeyleri
Kaynak: Ayda Uzuncarsili Soydas, “Cok Uluslu Isletmelerde Kurum Kiiltiirii ve
Halkla Iliskiler Uygulamalar1” (Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisi, 2001), 27.

Orgiit kiiltiiriiniin en yiizeysel diizeyi olan yapay diizeyi; organizasyonun goriiniir
yapisi, orgiit dili, giyim tarzi, yazili dokiimanlarn, fiziksel yerlesimi, orgiit iiyeleri
arasindaki soylem ve iliski bigimleri, teknolojisi, iirlinleri, orgiitiin dis cevresi,
torenleri, mit ve hikayeleri gibi kavramlardan olusmaktadir. Orgiit iiyelerinin
birbirleri ve c¢evreleriyle olan etkilesimlerine aracilik eden bu diizey, kolayca
goriilebilmesine ragmen anlasilmasi zordur. Ikinci diizey olan benimsenen degerler
diizeyi; orgiitiin karsilastig1 problemleri ¢ézliimlerken neyin dogru oldugu konusunda
tiyelerin vardiklar1 uzlasma sonucu benimsenen dogrulardir. Bu diizeyi orgiit
stratejileri, amag, hedef ve felsefeleri olusturmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii tanimlayan
en derin unsurlari iceren son diizey olan temel belirleyici varsayimlar diizeyi; deger
ve davraniglarin temelini olusturan bilingli veya bilingsiz kazanilmis inanglari,
tutumlari, diisiince ve duygulari kapsamaktadir. Bu diizey degistirilmesi en zor
diizeydir. Temel belirleyici varsayimlar diizeyr hem oOrgiitsel biitiinlesme hem de
orgiit ile cevresi arasindaki iligkilere yonelik olup, orgiitsel degerlerin olusmasinda

temel rol oynamaktadir.
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Hofstede ve Schein’in orgiit kiiltiiri unsurlarin1  aciklayiciliklarina — gore
yerlestirdikleri diizey modellerini karsilastiracak olursak; Hofstede’in torenler,
kahramanlar ve semboller diizeyinin Schein’in yapay diizeyine denk geldigi
gortlecektir. Fakat Hofstede’in deger diizeyi Schein’in modelinde inang, deger ve
tutumlart kapsayan benimsenen degerler diizeyi ve orgiit kiiltiiriinlin daha derin
unsurlarinin  olusturdugu temel belirleyici varsayimlar diizeyi ile birlikte

aciklanmaktadir. '

Tiim bu orgiitsel kiiltiirii olusturan unsurlarin 6rgiitte kattig1 bazi iglevler vardir;'*

v' Orgiit kiiltiirii 6rgiitii bigimlendirir.

v' Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitsel sosyallesme siirecidir.

v" Orgiit iginde meydana gelen gatisma ve sorunlar1 ¢ozer.

v' Orgiit calisanlari igin bir giidiileme ve tatmin araci olarak kullanilir.
v Orgiitsel etkinlik ve verimliligin saglanmasina destek olur.

v' Orgiitsel degisimin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.

v" Orgiit icindeki istikrar ve basarinin bir gostergesidir.

Toplumsal kiiltiirii olusturan 6geler ile orgiitsel kiiltlirii olusturan 6geler her ne kadar
benzerlik gosterseler de, her Orgiitiin ¢alisanlarinin bireysel yapi farkliliklari, orgiit
kiiltiirtinii olusturan unsurlarin orgiitlerde tasidiklart anlam ve tepki diizeylerinin

farkli olmasina neden olmaktadir.'#?

' Senior, age, 127.
"2 Hasanoglu, age, 53.
' Demirkan, age, 31.
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3.3. Orgiitsel Kiiltiiriin Fonksiyonlar

Orgiit iiyelerinin sahip olduklar1 deger, tutum ve inanglar orgiit kiiltiiriinii etkiledigi
gibi, oOrgiit kiiltiiri de c¢alisanlarin davranis ve diisiincelerini etkilemektedir.
Calisanlar tarafindan paylasilip, derinden benimsenen ortak deger sistemi olan Grgiit
kiiltiirii her ne kadar yazili olmasa ve organizasyon igerisinde informal bir yapiya
sahip olsa da, isletmenin performansin1 yakindan etkilemektedir. A. Brown’a gore
orgiit kiiltiirtiniin fonksiyonlari, aslinda gii¢lii bir kiiltiiriin isletmeye kazandirdig
avantajlar ile aym islevleri yerine getirmektedir. Yani Orgiit kiiltiirliniin;
fonksiyonlarini yerine getirebilmesi i¢in isletme igerisinde giliclii bir yapiya sahip

olmasi gerekmektedir.'*

3.3.1. Catismalar1 Azaltma

Iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki kit kaynaklarin paylasilmasi, hangi
faaliyetlerin kim tarafindan gerceklestirilecegi ile statii, amag, deger ve algi
farkliliklarindan ortaya ¢ikan anlasmazlik ve/veya uyusmazlik olarak tanimlanan
catigma; belirli bir diizeye kadar yenilik, degisim ve yaraticilik saglayarak isletme
performansini arttirmakla birlikte, isletmede siireklilik gosterdiginde kararlarin
gecikmesine ya da verilememesine ve sonug¢ olarak da isletme performansinin
diigmesine neden olmaktadir.'® Kapali sistem anlayigini esas alan, rasyonellik ve
etkinlik Olgiitlerine 6nem veren klasik ve neoklasik yaklasimlarda catismalar
organizasyonun uyum ve etkinligini bozan durumlar olarak goriilmektedir. Bu
nedenle bu yaklasimi benimseyen isletmelerde c¢atismalarin ortaya ¢ikmasi
onlenmeye ve kisa siirede ortadan kaldirilmaya c¢alisilmaktadir. Ancak agik sistem
anlayisint esas alan modern yonetim yaklagimlarina goére Orgiit igerisinde
catismalarin olusmasi kaginilmazdir ve organizasyonun etkinligi icin belirli bir
diizeye kadar catisma gerekli ve faydalidir. Fakat c¢atisma durumu devamlilik
gostererek Orglitii  olumsuz etkilemeye basladigi zaman c¢atismalar1 giderici

yontemler denenmelidir.

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan ¢atismalar yarattiklar1 sonuglara gore ikiye ayrilir.
Isletmeleri olumsuz etkileyen, amaclarin gergeklestirilmesini ya da kararlarin

alinmasini geciktiren catismalar fonksiyonel olmayan ¢atismalar olarak nitelendirilir.

144 Senior, age, 159.
5 Uzuncarsih Soydas, age, 18.
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Degisim ve yeniliklerin gerceklestirilmesini saglayan, organizasyona katki saglayan
catismalar ise fonksiyonel ¢atismalar olarak ele almir. Fonksiyonel ¢atismalar ayni
zamanda orgiit icerisindeki cesitli sorunlarin yoneticiler tarafindan goriilebilmesini
saglar. Catismalar ayrica ortaya cikis sekillerine (potansiyel, algilanan, hissedilen,
acgik), catismaya taraf olanlara (kisilerin kendi i¢lerinde, kisiler arasi, kisiler ve
gruplar arasi, gruplarin kendi icinde ve gruplar arasi, organizasyonlar arasi),
gerceklesme yerine (dikey, yatay, emir-komuta ve kurmay) ve nedenlerine (amag, rol,

kurumlagmaus, beliren) gore de siniflandirilabilir.

Orgiitsel
Performans
Diizeyi

v

Catisma Diizeyi

Sekil 6: Orgiitsel Performans ile Catisma iliskisi
Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 11. bs. (fstanbul: Arikan Basim Yayin
Dagitim, 2007), 506.

Orgiit igerisinde olusan c¢atismalar1 ¢dzmek yoneticilerin gdrevidir ve bunun icin
oncelikle catismanin  nedenlerini  belirlemeleri  gerekmektedir. YOneticilerin
catismalarin ¢oziimiindeki en biiyiik yardimcilar1 6rgiit kiiltliriidiir. Organizasyonda
biitiinlestirici ve ortak zemin hazirlayici giice sahip olan Orgiit kiiltiirli; calisanlara
yapilmas1 veya davranilmasi gerekenler konusunda yol gdstererek ortak bir goriise
sahip olmalarim1 saglamakta ve c¢ikmasit potansiyel c¢atismalar1 bu sayede
onlemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin gelistirdigi siire¢ ve standartlarin yardimi ile amag,
algilama, statii, ¢ikar, kiiltiirel veya kisisel farkliliklar gibi nedenlerle ortaya ¢ikan
catismalar azaltilarak yumusatilabilir veya islevsel kilmabilir.'* Orgiitsel sorunlarin
¢Oziilmesini kolaylastiran orgiit kiiltlirii; getirmis oldugu standart is yapma siireg,

yontem ve kurallar ile hem catigmalar1 onlemekte hem de Orgiit verimliliginin

16 Simgek, age, 37.
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artmasini  saglamaktadir.'” Orgiit iiyelerinin kurum kiiltiirii sayesinde isletmede
faaliyetlerin nasil gergeklestirildigini bilmesi olas1 c¢atismalar1 Onleyerek calisanlar

arasinda fikir birligi ve biitiinliiglinii yaratacaktir.'*

Ozellikle ¢ok uluslu isletmelerde calisanlarm biiyiik kiiltiirel farkliliklara sahip
olmalar1 nedeniyle orgiitte catismaya elverisli bir ortam olusmaktadir. Fonksiyonel
olmayan ¢atigmalar arttik¢a, yoneticilerin igletme yapisina uygun ¢oziimler bularak
orgiit {iyeleri arasinda uyumu yeniden saglamalar1 gerekmektedir.'* Orgiit
igerisindeki ortak kiiltiir calisanlar arasinda uyum yaratarak bu tiir ¢atigsmalarin

meydana gelmesini en bastan 6nlemektedir.

3.3.2. Koordinasyon ve Kontrolii Saglama

Orgiit icerisindeki birimler ve galisanlar arasinda bilgi, fikir, veri, diisiince, duygu
aligverisini ve aktarimimi saglayarak iletisimin, ortak noktada anlagsmanin ve
uzlagsmanin saglanmasi koordinasyon olarak tanimlanmaktadir. Organizasyondaki
her birim ve ¢alisanin digerlerinin yaptigindan, isletme icinde ve disinda ne olup
bittiginden haberdar olmasi, kendisinden neyin, ne zaman ve nasil istenildigini dogru
bir sekilde anlayabilmesi gerekmektedir.”™ Bunun i¢in de 6rgiit {iyeleri arasinda etkin
iletisim ile koordinasyon saglanmalidir. Isletmelerde koordinasyon; resmi iletisim
kanallariyla belirlenmis, mesajlarin hangi yon ve bicimde iletileceginin tarif edildigi
formal iletisim yapilar1 ile gerceklestirildigi gibi, onlenmesi miimkiin olmayan ve
belirli bir bigimi olmayan informal iletisim yapilar1 ile de gerceklestirilmektedir.
Orgiit igerisinde koordinasyonun/esgiidiimiin gerceklestirilmesini saglayan bir diger
iletisim tlirli sozsiiz iletisimdir. SO6z1u ifadeler yerine bireylerin eylem ve davraniglar
araciligiyla kurulan sozsiiz iletisim; beden dili, yiiz ifadesi, hareket, tavir, goz
kontagi, tonlama, ifade sekli ve giyim tarzi ile calisanlar arasinda esgiidiimii
saglayabilmektedir.”s! lletisim yolu ile orgiitsel kiiltiiriin temel unsurlari olan;
degerler,  normlar,  hikayeler = kisacas1  Orgiitin =~ sembolik  diinyasi

152

yorumlanabilmektedir.”™ Yapilan arastirmalar Orgiit icerisinde kurulan iletisimin

"7 Tagar Unalp, age, 95.

1% Senior, age, 159.

1% Uzungarsili Soydas, age, 19.
0 Kogel, age, 403.

! Demirkan, age, 63.

152 Terzi, age, 14.
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yaklasik %80-%90’min sdzsiiz iletisim ile saglandigin1 gdstermektedir.'* Orgiitsel
kiiltlir unsurlar1 orgiit liyeleri arasinda sozsiiz iletisimin kurulmasina destek

olmaktadir.

Orgiit kiiltiirii calisanlar arasinda takim ¢alismasini ve birlikteligi saglayarak bireyleri
birbirine baglar ve isletme igerisinde daha agik, diizgiin ve etkin bir koordinasyonun
kurulmasina imkan tanir.”™* Etkin koordinasyonda en onemli faktor olan alicinin
gondericiden gelen mesaji dogru algilamasmi saglamada, oOrgiit kiiltiiriinlin roli
blyiiktiir. Sozle, yaziyla veya isaret ve sembollerle gondericiden alictya ulasan
mesajlar; alicinin kendi deneyim, aliskanlik, deger ve davraniglarina gore bir anlam
kazanmaktadir.”s Orgiit iiyelerinin sahip olduklar1 ortak kiiltiir sayesinde gonderilen
mesaj iki taraf i¢inde ayn1 seyi ifade edecektir. Etkin bir koordinasyon sistemi orgiit
tiyelerinin faaliyetlerini gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyduklari dogru bilgiyi elde
etmelerini, motive olmalarini, bireysel cabalarini kontrol ederek diger iiyeler ile

isbirligi kurmalarini1 ve kendi duygu, diisiincelerini 6zgiirce ifade etmelerini saglar.

Koordinasyon ayni zamanda orgiit iginde ve disinda uyumun saglanmasina katkida
bulunmaktadir. Isletme calisanlari ve birimleri arasindaki iliskileri diizenlerken,
calisanlar ile yapilacak faaliyetler arasinda da koordinasyonu saglar. Bunun yaninda
koordinasyon isletme ile dis ¢evre arasindaki iliskinin olusturulmasina yardimci olur.
Schein’in belirttigi lizere orgiit kiiltlirii orgiit i¢inde biitlinlesmeyi ve dis ¢evreye
uyumu saglamaya ¢aligmakta, bu sayede koordinasyonu gergeklestirme

fonksiyonunu yerine getirmektedir.

Kontrol, isletmenin hedefledigi amacglara ne Olclide ulasabildigini saptamaya
yaramakta, istenen durum ile varolan durumu karsilastirarak farkliliklarin
giderilmesini saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii énceki boliimlerde de belirtildigi iizere
calisan davraniglarini ortiilii bir sekilde denetleyerek, orgiitiin icindeki resmi kontrol
sistemlerine destek olmakta ve Orgiit iiyeleri i¢in kontrol mekanizmasi goérevi
gormektedir. Kontrol 6l¢iim tekniklerinde ve organizasyon i¢in hedeflenen standart
ve kurallarin belirlenmesinde orgiit kiiltlirlinden faydalanilmaktadir. Soyut bir

kavram olan Orgiit kiiltiiriinii Sl¢limler ile somutlagtirabilen kontrol sistemleri,

133 Griffin, age, 94.
154 Simgek, age, 36.
'3 Demirkan, age, 46.
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organizasyon kiiltliriiniin amaglarindan olan orgiit ici uyumun saglanmasina da

katkida bulunmaktadir.

Yonetim fonksiyonlarindan koordinasyon ve kontroliin etkili bir gsekilde
gerceklestirilebilmesi igin isletmelerin ortak ve giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip
olmalar1 gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii isletme ici biitiinlesmeyi ve isletme disi
uyumu, koordinasyon ve kontrol sistemi ile giiclendirmektedir. Resmi koordinasyon
ve kontrol yapilarina kiyasla, calisanlar i¢in gecerliligi daha fazla olan informel
yapilar1 olusturan orgiit kiiltiiri bu agidan isletme i¢in 6nemli bir koordinasyon ve

kontrol aracidir.'*

3.3.3. Belirsizlikleri Azaltma

Organizasyonlar faaliyetlerini  gergeklestirirken c¢esitli  belirsiz  durumlarla
karsilasabilirler. Belirsiz durumlarda calisanlar nasil davranmalari, ne Kkarar
vermeleri gerektigini ve neyin énemli oldugunu bilemeyeceklerdir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusturmus oldugu ortak deger, varsayim ve normlar sayesinde orgiit iiyeleri igin
ortaya ¢ikabilecek bu belirsizlik durumu Onlenmekte ve rasyonel kararlar

alinabilmektedir.

Bireysel, kurumsal veya toplumsal diizeyde mevcut diizenin bozulmasi yani degisim;
bireyler lizerinde gerginlik, huzursuzluk ve rahatsizlik yaratmakta, belirsizlik endise
kaynagi haline gelmektedir. Ancak farkli toplum ya da orgiitlerin belirsizlige karsi
duyduklart endiseler ayni1 diizeyde olmamakta ve tutumlart da farklilik

gostermektedir."’

Geert Hofstede’in kiiltiiriin boyutlarindan biri olarak belirttigi belirsizlikten kaginma
derecesi ‘Ugiincii boliimde de ayrintili olarak bahsedildigi iizere, drgiitlerin belirsiz
durumlarda hareket tarzlarmin farklilik gosterecegini sdylemektedir. Belirsizlikten
kagmman bir oOrgiit ile belirsizlige acik bir Orgiitiin yonetim sekilleri farklilik
gosterecegi gibi, c¢alisanlarin  davranis ve tutumlart da pek ¢ok farklilik

sergileyeceklerdir.

Orgiit igindeki belirsizlikleri azaltarak rasyonellesme ve standartlasmayi saglayan

orgiit kiiltlirti, ¢alisanlarma daha huzurlu ve verimi bir ¢aligma ortami saglamayi

156 Uzuncarsih Soydas, age, 20.
157 Dogan, age, 64.
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amaclamaktadir.”®

Yeni lyelere orgiit kiiltirtiniin hizli bir sekilde 6gretilmesi de,
orgiit icerisinde olusan  belirsiz durumlarin giderilmesine ve karisikliklarin

azaltilmasina yardimeci olmaktadir.'”

3.3.4. Motivasyonu Arttirma

Bireylerin belli bir amaci1 gergeklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile harekete

gecmeleri motivasyon olarak tanimlanmaktadir.'®

Motivasyonun harekete gecirici,
hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici giicli bulunmakta, kisilerin
davraniglarin1 etkileyerek, onlar1 bu etki dogrultusunda belirli hareketlere sevk
etmektedir. Bir yoOneticinin basarisi ¢alisanlarini orgiit amaclarint gergeklestirecek
sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir, yonetici bunu motivasyon araglarini
kullanarak gergeklestirmektedir.'®" Etkili bir orgiit igin yiiksek diizeyde motive olmus
calisanlara ihtiya¢ vardir, giidiilenmis oOrgiit iyeleri isletme performansinin da
artmasini saglayacaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin sundugu kimlik, sadakat, deger ve inang gibi kavramlar orgiit

liyelerine aidiyat hissi vererek motive olmalarm saglamaktadir.'® Orgiit kiiltiirii;
ortak deger, norm ve davraniglar araciligiyla yaratmis oldugu sosyal tatmin ile orgiit
tiyelerinin motivasyonunu arttirir. Motivasyon araci olan Orgiit kiiltiiri ¢calisanlarin
Orglit misyonuna olan bagliligini arttirir, ortak sahiplenme ile 6rgiit amag ve hedefleri

dogrultusunda hareket etmelerini kolaylastirir.'®

Prim, terfi, takdir edilme gibi cesitli ekonomik, psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetsel
tesvik araglar1 ile de calisanlarin tatmini arttirilabilmektedir. Ancak c¢alisanlarin
isleriyle kendilerini 6zdeslestirebilecekleri, baghliklarini arttiran ve deger verdikleri
inanglarmi destekleyen bir kiiltiir, onlar i¢in daha yogun bir motivasyon kaynagi

olarak kisa siirede organizasyonun performansina yansiyacaktir.'*

"% Tagar Unalp, age, 95.

1% Senior, age, 159.

10 Kogel, age, 483.

'l Simsek, age, 129.

12 Uzungarsili Soydas, age, 22.
19 Tagar Unalp, age, 95.

164 Senior, age, 160.
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3.3.5. Rekabet Avantaji1 Saglama

Bir isletmeyi bagka bir isletmeden ayiran, vizyonunu ger¢eklestirmesinde rol
oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenekleri
isletmenin temel/6z yetenekleri (core competence) olarak ifade edilmektedir.

Isletmeye rekabet avantaji kazandiran sahip oldugu bu temel yeteneklerdir.'®

Isletmelerin ge¢misleri, kazanmis olduklar1 tecriibeler ve olusturmus olduklar1 rgiit
kiltiri farkliliklar: da isletmenin temel yetenekleri kapsaminda yer almali ve rekabet

avantajina doniistiiriilmelidir.

Bir takim norm ve tutumlarin olusturdugu kiiltiir, organizasyonun sekillenmesinde ve
basarisinda onemli yere sahiptir. Farkli kiiltiirlere mensup orgiitlerin uygulayacaklari
stratejiler; sahip olduklar1 temel yeteneklere gore big¢imlenecektir. Yenilik¢iligi,
bireyselligi ve risk iistlenmeyi tesvik eden, farklilasma temel yetenegine sahip
Hewlett-Packard gibi bir orgiit ile detayci, siki bir diizene sahip, tutumluluk
ozelliklerini benimseyerek, etkin maliyet ustiinliigli temel yetenegini kullanan
Emerson Electrics gibi bir Orglitiin, hedeflerine ulagsmak i¢in uygulayacaklar
stratejiler de farklilik gosterecektir. Orgiit kiiltiirii organizasyonun ihtiya¢ duydugu

stratejiyi bigimlendirerek, rekabet avantajlarin1 kuvvetlendirebilmektedir.'®

Orgiit i¢in istikrar ve miikkemmeligin gdstergesi olan kurum kiiltiirii, orgiit felsefesini
yansitmakta, Orgiitin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve gerceklestirilmesinde
onemli rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bir parcas1 olan, basarili olduklar1 i¢in
tiyeler tarafindan kabul goérmiis calisma yontemleri ve davranis bi¢imleri isletme

167 QOrgiit kiiltiiriiniin; organizasyonlarda birgok

yoneticilerine yol gostermektedir.
fonksiyonun gergeklestirilmesini sagladigi ve destek oldugu, bu nedenle de 6nemi

yoneticiler tarafindan goriilmeli ve etkin bir sekilde yonetilmelidir.

1 Kogel, age, 294.

"% Michael E. Porter, Competitve Advantage; Creating and Sustaining Superior Performance, 1.
bs. (Free Press, 2004), 24.

17 Tagar Unalp, age, 96.
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3.4. Orgiitsel Kiiltiiriin Stniflandirilmasi

Orgiit kiiltiiriiniin birgok arastirmaci tarafindan yapilmis farkli tanimlari oldugu gibi,
kiltliriin icerigine, giiciine ve yonetim bicimine gore ortaya konmus pek c¢ok farkli
siniflandirmas1 da bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin siniflandirilmas1; temelde
Ogiitiin baskin kiiltiirel 6zelliklerinin belirlenmesi, hangi degerlerin, hangi normlarin,
inanglarin veya varsayimlarin orgiit tarafindan benimsendigi ya da orgiit iiyelerinin
cogunlugu tarafindan paylasildiginin 6lciilmesi ve ¢esitli orgilit simiflarinin ortaya
konmasidir.'® Bu alt baslikta orgiit kiiltiiriiniin siiflandirilmasiyla ilgili literatiirde

kabul gérmiis modellerden bir kismi1 agiklanmaktadir.

3.4.1. Harrison ve Handy’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Roger Harrison’in 1972’de yapmis oldugu organizasyon kiiltiirii tiplerini 1978’de
tekrar ele alan Charles Handy, Yunan mitolojisinden esinlenerek orgiit kiiltiiriinii
orgiit yapilari, yonetim bigimleri ve diisiince sistemleri agisindan 4 tipe ayirmistir.'®”
Harrison ve Handy’in olusturduklar1 6rgiit kiiltiirii modelinde x ekseni merkezilesme

derecesini gosterirken, y ekseni biirokratik yap1 derecesini gostermektedir.

Yiiksek Biirokratik Yapi

Rol Kiiltiirii Goérev Kiiltiiri
(Apollo) ‘ ‘ (Athena)
Yiiksek ‘ ‘ ‘ Diisiik
Merkezilesme . Merkezilesme

.
-
.
et ] . .
Gii¢ Kiltiirti Birey Kiiltiirii
(Zeus) (Atomistic&Dionysus)
Diisiik Biirokratik Yapi

Sekil 7: Harrison ve Handy’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli
Kaynak: Sven Rohm, Corporate Culture - How Corporate Culture Is Managed
In Organizations And What Could Be Done Better, (Grin Publishing, 2006), 37.

168 Dogan, age, 124.
169 Kula, age, 108.
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1) Giig¢ Kiiltiirii (Otoriter Kiiltiir) (Power Culture): Merkeziyetci giiclin koordineli
olarak uzmanlara dagitildigi giic kiiltiirli; bu nedenle Zeus kiiltiirii olarak da
adlandirilmaktadir. Yiiksek merkezi glice ancak az biirokratik yapi ve prosediire
sahip olan gii¢ kiiltiiri; hizli bicimde rekabete cevap verme Ozelligiyle biiyiidiikge
giiclesen bir kiiltiir tipidir. Bu kiiltiir tipine sahip organizasyonlar genellikle giiglii,
karizmatik ve yetenekli bir lider tarafindan yonetilmektedir. Kararlar tist yonetimdeki
bireyler tarafindan alinmaktadir, katilimci bir yonetim anlayisi yoktur. Alinan
kararlarin isabetliligi bu nedenle orgiit yoneticilerinin nitelik ve becerilerine baghdir.
Ust yonetimin giiven ve takdirini kazanmis calisanlar, karar ve uygulamalarda diger
orgiit Uiyelerine gore daha serbest hareket etme sansina sahiptirler. Bundan dolay:
kural ve prosediir gibi biirokratik yapilar gii¢ kiiltliriine sahip orgiitlerde, azalmakta
ve gegerliligini koruyamamaktadir. Kararlar tek bir mekanizma tarafindan
verildiginden olas1 durumlarda hizli ve gabuk tepki verebilen bir yapiya sahiptir.'™
Bu orgiit kiiltiiriine sahip organizasyonlarda formal ve informal iletisim aglari

yonetici ile calisanlar arasinda geligkindir."

Aile sirketleri, kiiciik girisimciler,
sendikalar, ticari sirketler ve finansman sirketleri gii¢ kiiltiiriine sahip orgiitlere 6rnek

olarak verilebilir.'”

2) Gorev Kiiltiirii (Task Culture): Belirli bir is i¢in bir araya gelmis proje odakl
matriks yapilarda goriilen, giiciin pozisyon ve karizmaya kiyasla daha ¢ok deneyime
ve uzmanliga bagli oldugu kiiltiir tipidir. Merkezi giiciin dagitilmis oldugu bu kiiltiir
tipinde iletisim ve siireglerin saglikli gerceklestirilebilmesi icin yiiksek biirokratik
yapiya ihtiya¢ vardir. Takim/ekip kiiltiirii olarak da ele alinan bu organizasyonlar
Yunan mitolojisindeki Athena’ya benzetilmistir. Gorev kiiltiiriine sahip Orgiitler;
miisteri odakli olarak ¢alismakta ve proje tamamlandiginda ekipler dagilmaktadir.'”
Rekabetci ortamlarda basarili, degisiklige esnek cevap veren, adaptasyon kabiliyeti
yiiksek organizasyonlarda goriilmektedir. Bu tip orgiitler basarisizliga ugradiklarinda

gii¢ kiiltiiriine doniismektedirler.'"”* Yenilige ve yaraticiliga agik orglitlerde goriilen

70 Kula, age, 109.

""" Sven Rohm, Corporate Culture - How Corporate Culture Is Managed In Organizations And
What Could Be Done Better, (Grin Publishing, 2006), 36.

'72 Senior, age, 138.

173 Kula, age, 110.

174 Uzuncarsil Soydas, age, 29.
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gorev kiiltiirline 6rnek olarak; arge, pazarlama ve reklamcilik alanlarinda faaliyet

gosteren isletmeler verilebilir.'”

3) Rol Kiiltiirii (Biirokratik Kiiltiir) (Role Culture): Kurallar, is tanimlar1 ve
prosediirlere gore sekillendirilmis yiiksek biirokratik yapiya ve yiiksek merkezilesme
derecesine sahip orgiit kiiltiriidiir. Merkezi giiclin kismen pozisyon ve uzmanliga
bagli oldugu, rollerin pozisyonlar1 dolduran bireylerden daha énemli goriildiigii bu
tip orgiitler az degisken ortamlarda daha basarilidir; ¢linkli degisimlere karsi yavas
tepki gostermektedirler. Mantik ve rasyonellikle ¢alisan rol kiiltiiriine sahip orgiitler,
Max Weber’in ideal tip olarak belirttigi biirokrasi yaklagimma gore
yonetilmektedirler. Apollo kiiltiirii olarak da isimlendirilen rol kiiltiirii; is tanimlari,
ise eleman alimi, isle ilgili kurallar, anlagsmazliklarin giderilmesinde kullanilacak
iletisim prosediirleri ile kidemli yoneticiler tarafindan koordine edilen hiyerarsi ve

otorite tanimlar1 lizerinde durmaktadir.'’

Resmi kurulus ve sigorta sirketlerinde
goriilebilen rol kiiltiiriine sahip orgiitler hareketli ve yaratict bireyler i¢in uygun
degildir.

4) Birey Kiiltiirii (Person Culture): Bu tip orgiit kiiltiirli; kurumsallasmamanin
kendileri i¢in daha yararli olduguna inanan bir grup c¢alisanin, kendi ¢ikarlarin
gozeterek bir araya gelmesi ve ortak bir yapr olusturmasi sonucu meydana
gelmektedir. Bu kiiltliire sahip organizasyonlarda; birey orgiite degil, orgiit bireye
hizmet etmektedir. Birey kiiltiiriine mensup Orgiitlerde denetim ve kontrol
fonksiyonlarinin  gerceklestirilmesi, hiyerarsik yapt olmadigindan neredeyse
imkansizdir. Denetim sadece Orgiit iiyelerinin rizast ile 6zdenetim mekanizmasi
kurularak yapilabilir."”” Otonominin/6zerkligin yiiksek, kurallarin ise asgari diizeyde
oldugu bu orgiitler; Yunan mitolojisinde bireycilik tanris1 Dionysus ve yaraticilik
tanris1 Atomistic ile sembolize edilmektedir. Merkezilesme ve biirokratik yap1
derecesinin ¢ok diisiikk oldugu bu kiiltiir tipine pek fazla rastlanmamaktadir.'”
Avukatlik biirolari, sivil toplum oOrgiitleri ve kiigiik 6lcekli danismanlik firmalar

birey kiiltiiriine sahip orgiitlere 6rnek olarak verilebilir.

'7> Senior, age, 138.

176 Akinc1 Vural, age, 76.
77 Kula, age, 111.

178 R6hm, age, 37.
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Harrison ve Handy’e goére oOrgiitiin kendi igerisindeki departman ve birimlerin de
merkezilesme derecesi ve biirokratik yapilar1 farkli olabilmektedir. Bu nedenle farkli

orgit kiiltiiri tipleri, ayn1 anda organizasyonun farkli birimlerinde goriilebilmektedir.

3.4.2. Deal ve Kennedy’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Harrison ve Handy’nin orgiit kiiltiirii modeli daha ¢ok orgiitiin i¢ ¢evresiyle alakali
iken, Deal ve Kennedy’'nin Orgilit kiiltiiri modeli Orgiitin dis ¢evresi ile

iliskilendirilmektedir."”

Orgiit kiiltiiriinii is yapma ve yiiriitme bigimi olarak tanimlayan Terrence E. Deal ve
Allen A. Kennedy (1982); geri bildirim (feedback) hizi ve risk alma derecesine

dayanarak organizasyon kiiltiirlinii 4 gruba ayirmislardir.

&
= Cok cals,
iyi oyna Sert Adam/Macgo
Kiiltiirii Kiiltiirii
Geri
Bildirim
Hizx
.. e e Kurumun i¢in
Siire¢ Kiiltiirii iddia et
- Kiiltiiri
g
N
Diisiik Risk Alma Derecesi Yiiksek

Sekil 8: Deal ve Kennedy’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Geri bildirimin hizli oldugu kiltiirlerde; verimsiz karar ve davraniglar hizla
diizeltilerek kiiltiirtin siirekliligi ve tutarlilig1 saglanir. Risk alma derecesi ise orgiitiin
belirsizlik karsisindaki tutumunu gostermektedir. Riskin az oldugu durumlarda orgiit
belirli bir diizeye kadar riski tolere edecek, riskin fazla oldugu durumlarda ise riskin

etkin bir sekilde yonetilmesi gerekecektir.

17 Senior, age, 139.
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1) Sert Adam/Maco Kiiltiirii (Atilgan Kiiltiir) (Tough Guy/Macho Culture): Risk
alma derecesi yiiksek ve hizli geri bildirim yapan bu tip orgiitlerde ¢ok ciddi
konularda kararlar verilir. Uzun vadeli kararlardan ¢ok mevcut durumla ilgili
alinacak kararlara 6nem veren bu orgiit kiiltiiriinde; davraniglarin dogru veya yanlis
oldugu fazla irdelenmemektedir. Pazara hizli bicimde yenilik getirme 6zelligine
sahip olan sert adam kiiltlirline mensup Orgiitlerde orgiit liyeleri arasinda sorunlara
sikca rastlanmaktadir. Bunun nedeni; orgiit i¢i rekabetin yliksek oldugu bireyselci
organizasyonlar olmalaridir." Mago kiiltiire sahip orgiitlerde takim ¢alismasi yerine
bireysellige daha cok itibar edildiginden ¢alisan devir hiz1 yiiksektir; bu nedenle de

glicli ve siki sikiya bagimli bir kiiltiirin olusmast zordur.''

Kararlarin ¢ok hizl
sekilde alindigi mago Orgiitlere Ornek olarak; polisler, cerrahlar, borsacilar,
reklamcilik, televizyon, yaymcilik, spor ve eglence endiistrisi ve yOnetim

danismanlari verilebilir.'®

2) Cok Cals, iyi Oyna Kiiltiirii (Aktivite Kiiltiirii) (Work Hard, Play Hard
Culture): Calisanlarin risk almaktan kacindigir ve orgiit ici geri bildirimin hizh
oldugu bu orgiit tipinde ana deger miisteri tatmini ve hizmettir. Genelllikle satis
yapan oOrgiitlerde goriilen bu kiiltiirde; takim calismast ve hareketten eglence
yaratmak ana ilkelerdir. Genellikle i yiikiiniin yogun oldugu, biliyiik ve hizmete
yonelik isletmelerde goriilen bu kiiltiir sinifinda o6rgiit ici dil ve torenler takim
caligmasmi saglayan 6nemli unsurlardir. Orgiit iiyeleri arasinda iletisim informal
yapilidir ve hiyerarsi bulunmamaktadir. Kaliteli mallarin hizli iiretimi, yaraticilik,
miisteri odaklilik bu kiiltiiriin listiin yonleriyken, iretim hacminin kimi zaman
kalitenin yerini alabilmesi ve kisa donemlilik zayif yonlerini olusturmaktadir. IBM,

McDonalds, Avon, Xerox gibi isletmeler aktivite kiiltiir sinifina mensuptur.

3) Kurumun I¢in Iddia Et Kiiltiirii (Yetki Kiiltiivii) (Bet The Company Culture):
Bu kiiltiire mensup Orglitler yavas geri bildirime ve yliksek risk alma derecesine
sahiptir. Proje odakl1 olan yetki orgiitlerinde uzun vadeli, biiytik, riskli ve sonuglarin
net olarak goriilemedigi kararlar alinir. Bu kiiltiire sahip oOrgiitlerde; ¢ok biiyiik
yatirimlar s6z konusu olmakla birlikte, sonuglart ¢ok wuzun yillar sonra
alimabilmektedir. Cok riskli kararlarin alindig1 bu tip oOrgiitlerde yanlis verilecek

kararlarin isletmenin iflasina dahi neden olabilecegi ileri siiriilmekte ve bu nedenle

%0 Kula, age, 112.
181 Senior, age, 139.
182 Uzuncarsih Soydas, age, 30.
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de kendi orgiitiine bahse gir kiiltiiri olarak adlandirilmaktadir.'® Orgiit {iyelerinin
yetenek, bilgi ve deneyimlerinin 6nemli oldugu kurumun icin iddia et kiiltiiriine;
petrol sirketleri, havacilik ve uzay sanayi, ilag sektorii, bilgisayar tasarim sirketleri ve

yatirim bankalar1 6rnek gosterilebilir.

4) Siire¢ Kiiltiivii (Kapali Hiyerarsi Kiiltiirii) (Process Culture): Orgiit iiyelerinin
hareketlerini 6lgmeyi olanaksiz hale getirecek kadar diisiik veya hi¢ geri bildirimin
olmadig1 bu orgiitlerde sadece islerin nasil yapilmasi gerektigi 6dnemlidir. Bu tiir
organizasyonlarda detaycilik ve teknik miikemmeliyetcilik temel kiiltiirel degerlerdir,
siirecler kontrolden ¢iktiginda biirokratik yapiya gecilmektedir. Unvan, statii, sembol
ve formalitelerde kendini gosteren siki bir hiyerarsik yapinin bulundugu ve yatay
iletisimin ¢ok nadir ger¢eklestigi orgiit kiiltiirii tipidir. Siirec kiiltiiriine sahip orgiitler
degismeyen ve tahmin edilebilir ortamlarda daha verimli olacaklardir.'™ Calisanlarin
risk almaktan kagindig1 bu orgiitler; globallesen ve rekabetin hakim oldugu modern
is dinyasinin gereklerine uyum saglamakta zorlanmaktadirlar.'® Bankalar, sigorta

sirketler ve devlet kurumlar siireg kiiltiiriine sahip 6rgiitlerden birkagidir.

Deal ve Kennedy’nin 1980’lerin baslarinda olusturduklart 4’1 kiiltiir modeli; orgiit
kiltiriiyle 1lgili yapilan aragtirmalara Onayak olmakla beraber, gliniimiiziin
organizasyonlarindaki gegerliligi tartismalidir. Mesela siire¢ kiiltliriine 6rnek olarak
verilen bankalar, gittikge satisa dogru yonelen Orgiitler haline gelmektedirler; bu
nedenle cok calis, 1yl oyna Kkiiltirine dogru kaydiklarini sdylemek yanlis

olmayacaktir.'s

3.4.3. Miles ve Snow’un Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Raymond E. Miles ve Charles C. Snow (1978) diger arastirmacilardan farkli olarak
organizasyonel yapi ve organizasyonel stratejiye gore 4 tip Orgiit kiiltiirii ortaya
koymuslardir. Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerde yapmis olduklar1 analizler
sonucunda; Orgitiin kiiltiir unsurlar1 ile resmi yapisi arasinda uyum varsa, Orgiit
kiiltiirti tiplerinden 1’1 hari¢ hepsinin iyi bir performansa ulasacagi cikarimina

varmiglardir.

'8 Kula, age, 111.

'8 Senior, age, 140.

185 Uzuncarsih Soydas, age, 31.
186 Senior, age, 140.
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Sekil 9: Miles ve Snow’un Adaptif Dongiisii
Kaynak: John A. Czepiel, Competitive Marketing Strategy (Prentice Hall, 1992),
431.

Miles ve Snow’a gore Orgiitiin stratejik karar alma tarzi; bulundugu i¢ veya dis cevre
tarafindan  degil, st diizey yoOneticiler arasindaki igbirligi tarafindan
belirlenmektedir. Stratejik karar alma durumlarinda birbiriyle baglantili ii¢ alanda
karar alinmasi1 gerekmektedir; girisimcilik problemleri (entrepreneurial problems),
miihendislik problemleri (engineering problems) ve idari problemler (administrative
problems). Eger bu alanlarda alinan kararlar arasinda iyi bir uyum ve diizgiin bir
devinim siirdiiriiliirse Orgiit iy1 bir performans sergileyecek ve organizasyonel

adaptasyon saglanacaktir.

Miles ve Snow’un “Adaptif Dongli” (adaptive cycle) olarak belirttikleri bu durum;

organizasyonel strateji, orgiit yapis1 ve yonetim siireci arasindaki uyumun Snemini
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vurgulamakta ve orgiitlerin degisim ile kars1 karsiya kaldiklarinda adapte olmak icin
gosterdikleri hareket tarzlarini belirtmektedir. Orgiit yoneticileri; organizasyon
yapisinin ve siireglerin énceden alinmis kararlar iizerinde nasil ve neden bir etkisi
oldugunu ortaya koyan ortak bir orgiit tanimi1 ve gorlintiisiine hem ihtiya¢ duymakta
hem de olusturmaya c¢alismaktadirlar. Bu ortak goriintii ve tanim Miles ve Snow
tarafindan organizasyon stratejisi olarak tanimlanmustir. Orgiitlerin bu {i¢ alanda
aldiklar1 kararlara, se¢mis olduklar1 teknolojiye, organizasyonel yapilarina,
siireclerine ve adaptasyon stratejilerine gore 3’1 basarili, 4 tip Orgiit kiiltiiriinden

bahsedilmistir."’

1) Savunucular (Koruyucu Kiiltiir) (Defenders): Maliyetlerin verimliligi ve tek 6z
teknolojisi ile istikrar1 saglayarak, potansiyel pazardaki kisith boliimii ele gecirmeyi
amaglayan orgiitlerdir. Bu nedenle teknoloji, yap1 ve siireglerinde biiyiik degisimler
yapmak yerine mevcut siiregler ile verimliliklerini arttirmaya yogunlasirlar."® Bu
orgiitlerin; mevcut alanlar1 disinda yeni alan ve firsat arayislar1 bulunmamaktadir.
Savunucu kiiltiire sahip orgiitler pazara niifuz ederek biiyiirler ve zamanla piyasay1
ele gecirerek, rakiplerinin biiylik zorluklarla elde ettikleri kii¢lik nislere sahip olurlar.
Orgiitsel basarinin mevcut pazarlarda alisilmis yontemlerle saglanacagi varsayimina
dayanan bu orgiit kiiltiirli; yenilik ve risklerden kaginirken, giiven ve istikrar iizerine

kurulmustur.

2) Arayicilar (Gelistirici Kiiltiir) (Prospectors): Proaktif organizasyonlar olan
arayic kiiltiire sahip orgiitler, yenilikler yapmay1 verimlilige tercih ederler. Genis ve
stirekli gelisen alanlar ele gegirirken, yeni pazar firsat ve trendlerini hem arastirir
hem de denerler. Bu nedenle c¢ogunlukla rakiplerinin adapte olmasi gereken
degisimlerin yaraticilaridirlar. Arayici orgiitler; diislik biirokratik yap1 ve dagitilmis
kontrol derecesi sayesinde, esnek ve kolay adapte olabilen bir organizasyon yapisina
sahiptir. Bu kiiltiire sahip Orgiitler; orgiitsel basarinin yenilik yapma, risk alma ve

esneklik ile saglanacagina inanmaktadirlar.'

3) Coziimleyiciler (Analizci Kiiltiir) (Analyzers): Bulunduklar1 pazarda hizh

izleyiciler konumunda olan bu Orgiitler; sabit teknoloji, resmi yap1 ve stiregler ile

""" Kono, Toyohiro, Stewart Clegg, Transformation of Corporate Culture: Experiences of
Japanese Enterprises, (Germany: Walter de Gruyter GmbH & Co., 1998), 58.
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isletmenin geleneksel {iriin ve miisteri temelini olustururken, daha esnek teknoloji ve
yapilar kullanarak yeni iiriin ve pazar firsatlarim1 degerlendirirler. Coziimleyici
kiltlire sahip orgiit yoneticileri; yeni fikirler i¢in rakiplerini izleyerek, gelecek vaat

eden fikirleri kendi organizasyonlarina hizla adapte ederler.

4) Tepkiciler (Tepki Verici Kiiltiir) (Reactors): Bu tip orgiitler, c¢evrelerindeki
degisim ve belirsizlikleri algilayabilmelerine ragmen bunlara etkin bir sekilde cevap
veremezler. Bu organizasyon stratejisinin net olarak agiklanmamasindan, stratejiye
elverisli yap1 ve siireglerin olusturulamamasindan ya da orgiitiin degisen ¢evreye

uygun olmayan organizasyon stratejilerine sahip olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Miles ve Snow’un bu 4 orgiit kiiltlirii arasinda; arayicilar en girisimei ve adaptif
orgiit olarak belirtilirken onlart sirasiyla ¢oziimleyiciler, savunucular ve tepkiciler
izlemektedir. Orgiit performans: ile adaptasyon kabiliyeti arasindaki iliskinin
Onemini ortaya koyan Miles ve Snow’un oOrgiit kiiltiirii modelinde arastirmacilar;
belirli bir noktaya kadar 6rgiit performansi ile adaptasyon kabiliyeti arasinda pozitif
bir iliski oldugunu ancak bu noktadan sonra adaptasyon kabiliyetine sahip olma
maliyetlerinin  yararlarim1  astigimi  aralarindaki iliskinin negatife dondiigiini
aciklamiglardir. Bu hipoteze goére c¢oziimleyici kiiltiire sahip Orgiitlerin
performansinin en basarili, tepkici kiiltiire sahip orgiitlerin performansinin ise

basarisiz oldugu belirtilmigtir."”

3.5. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumu ve Degisimi

Organizasyon kiiltiiri kendiliginden veya tesadiifen degil, belirli bir amaca ulasmak
icin uzun siire¢lerden gegerek ve i¢inde bulundugu toplumun kiiltiiriinden etkilenerek

olusur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumundaki en etkin unsur 6rgiit kurucu veya liderleridir. Orgiit
kiltlirii iizerinde siirekli ve anlamli bir etki yapma egiliminde olan lider veya
kurucular, kiiltiiri hem yaratir hem de gelecege tasir. Kurucularin basari, kisilik ve

vizyonlar1 orgiitsel inang ve degerlerin 6ziinii olusturmaktadir.”' Lider konumundaki

1% John A. Czepiel, Competitive Marketing Strategy (Prentice Hall, 1992), 432.
o1 Terzi, age, 11.
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girisimciler; sadece oOrgiitlin temel misyonunun belirlenmesinde degil, c¢ekirdek
grubun olusturulmasinda da biiyiik rol oynamaktadir. Isletme kurucusu olabilen
girisimcinin kisisel deger ve diisiincelerinin; orgiitsel kiltliriin, ortak degerlerin,
hikaye ve mitlerin olusmasinda etkisi biiyiiktiir. Isletme kurucusu tarafindan
olusturulan bu degerler ayni1 veya benzer degerlere sahip bireylerce izlenerek, bu
bireylerin &rgiit ¢alisanlar1 olmalari ile sonuglanmaktadir. isletme kurucusunun ise
aldig1 bu bireyler ile Orgiitsel kiiltiir olusmaya ve sekillenmeye baglamaktadir.
Zamanla Orgiit icerisinde olusan degerler diger orgiit calisanlarinca da uygulanmaya
baslamakta ve orgiit degerlerinin belirledigi orgiitsel kiiltiir olusmaktadir. Orgiitsel
kiiltiirin olusumunda liderin, kurucu ya da girisimcinin O6nemi Bill Gates ve
Microsoft oOrneginde goriilebilir; Bill Gates’in  ¢aligkanligi  ve yaraticiligi

Microsoft’un orgit kiiltiiriiniin temelini olusturmustur.'”

Orgiit girisimcilerinin inang, deger ve varsayimlar1 disinda, orgiit iiyelerinin
kazandiklar1 ve Ogrendikleri tecriibeler ile orgiite yeni katilan iiye ve liderlerin
getirdigi  deger, inan¢ ve varsayimlar da Orgilit kiltiri  olusumunun

kaynaklarindandir.

Bir orgiitiin kiiltiiriinlin bicimlenme siirecinin kurucu bir grubun etkisi ile basladiginm
ileri siiren Schein, her Orgiitiin kiiltlir olusumunun bir dereceye kadar farklh
olabilecegini ancak izledigi temel asamalarin ayni oldugunu belirtmistir. Kurum
kiiltiirlinlin  olusumunda her isletmenin izlemesi gereken asamalar su sekilde

siralanabilir; '

1. Girisimcinin yeni bir igletme olusturmak istemesi.

2. Girisimcinin bir ya da birden c¢ok kisiyi biraraya getirerek kendisiyle ortak vizyona

sahip ¢ekirdek grubu olusturmasi.

3. Girisimci ¢ekirdek grubun; kaynak saglama, is alan1 ve kurumsal yap1 belirleme, is

yeri kurma yoluyla bir organizasyon yaratmasi.

4. Diger orglit iyelerinin de organizasyona katilmasi ve ortak tarihin olusturulmaya

baslamasi.

192 Demirkan, age, 35.
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Bu sayilan asamalar1 kurum kiiltiirlerinin olusum siirecinde izleyerek bugiin hala
kiiltiirlerini koruyan pek ¢ok isletmeden s6z edilebilir; McDonalds, IBM, Motorola
ve Wal-Mart bunlardan sadece birkagidir.

Baska bir inanisa gore ise orgiitler ¢evrelerinden siirekli etkilenen ve ¢evrelerini de
stirekli etkileyen agik sistemler oldugundan sadece isletmenin i¢ unsurlart degil dis
cevre unsular1 da orgiitsel kiiltiiriin olusumuna etki etmektedir. Orgiit {iyelerinin
almis olduklar1 egitim, liderin ve Orgiit ¢alisanlarinin sahip olduklar1 inang ve
tutumlar, orgiitiin teknolojisi, kural ve degerleri gibi i¢ ¢cevre unsurlar1 kadar; sosyal
kurallar, politik inanglar, ulusal olaylar, toplumun ge¢misi, din, ahlak ve estetik gibi
dis ¢evre unsurlar1 da orgiitsel kiiltiiriin olusmasinda ve sekillenmesinde etkin bir rol

oynamaktadir.'*

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden faktorleri Henry L.Tosi su sekilde

genellemistir;'”

1. Genel dis etkiler: Orgiit iizerinde hi¢ ya da ¢ok az kontrolii olan, toplumun
paylastig1 tarihsel olaylar ve dogal cevre gibi faktorlerdir.

2. Toplumsal degerler ve ulusal Kkiiltiir: Toplumdaki baskin inang ve degerler, giic

mesafesinin sekli, zaman ve 1 tutumu gibi faktorleri icermektedir.

3. Orgiite 6zgii faktorler: Orgiitiin teknoloji gereksinimleri, mesleki sosyalizasyon

diizeyi, orgiit tarithindeki 6dnemli olay ve kisiler gibi etkenleri kapsamaktadir.

Orgiit kiiltiirii unsurlarmin drgiitiin cevresi ile iliskisindeki dissal uyum ve orgiitsel
biitiinlesme sorunlarinin ¢éziimiine dair 6grenilen ve orgiit liyelerince fikir birligine
varilan dogrular oldugunu belirten Schein 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunu su sekilde
aciklamustir:  “Orgiitiin - kurulus asamasinda orgiitiin - kuruculari, temeli icinde
vetistikleri toplumsal kiiltiir, yasadiklar: deneyimler ve sahip olduklar: goriislere
dayanan bir takim inang ve varsayimlarla yola ¢ikarlar. Baslangi¢ta orgiitsel yapt ve
isleyisi bu dogrultuda olusturmaya ¢alisirlar. Bununla beraber orgiit kiiltiirii orgiitte
ver alan birey ve gruplarin karsilikly etkilesimi ile olusan ¢ok asamali bir siirectir.

Sonucta orgiit kiiltiiriiniin olusumu; hem kurucularin orgiit tiyelerine aktarmaya

194 Kula, age, 117.
195 Terzi, age, 30.

75



calistigr temel varsayimlar, hem de orgiit tiyelerinin kendi deneyimleri sonucu

ogrendikleri dogrularin karsilikly etkilesimi ile olusur. "

Olusturulan orgiit kiiltiiriiniin istikrarinin ve devamliliginin saglanmasi i¢in orgiit
kiiltiirlinlin ~ tim  ¢alisanlarca  anlagilmasi, onaylanmasi ve paylasilmasi
gerekmektedir.”” Bunu gergeklestirmek adina orgiit kiiltiiriiniin olusumundan sonra
sekillenmesi, Orgiit iiyeleri arasindaki etkilesim ve sosyallesme siireci ile
saglanmaktadir. Orgiitsel sosyalizasyon; orgiitiin calisanlarina rolleri ile ilgili
beklentilerin aktarildigi, orgiitsel kiiltiiriin 6grenildigi ve orgiitsel kiiltiire uyumun
saglandigr siirectir. Giiglii bir kiiltiire sahip organizasyonlarin ¢alisanlari, yeni katilan
tiyelere Orgiit icinde nasil davranmalar1 gerektigini aktarir ve yeni liyeler de kendi
iradeleriyle bu beklenen davranislar dogrultusunda hareket etmeyi kabul ederler.
Yeni katilan tiyelerin bu beklentileri kabullenmelerini saglamak icin Orglitler bir
takim sosyalizasyon uygulamalar1 gerceklestirmektedir. Bireylerin kisilikleri ve
deneyimleri farklilik gostereceginden, uygulamalara verecekleri tepkiler ve bu

nedenle de uygulamanin adimlar1 degisecektir.

Orgiite yeni katilan c¢alisanlara orgiit kiiltiiriinii dgretmenin yaninda; &rgiitsel
sosyalizasyon aymi Orgiit i¢inde farkli bir ise transfer olan oOrgiit iiyelerine

kendisinden beklenen tutum, deger ve davraniglar1 6gretmek i¢in de kullanilmaktadir.

Orgiitsel sosyalizasyonu basarili kilan bireylerin degisime adaptasyon kabiliyeti olup,
beklentilerin mevcut kiiltiir ve toplumsal yasamdaki diger sosyalizasyon stiregleriyle
uyumlulugu ve bireylerin 6grenme becerilerine bagli olarak, olumlu veya olumsuz
sonuglanabilir. Bireylerin orgiitsel sosyalizasyona olumlu tepkiler verebilmesi i¢in

mesajlar1 dogru almalari, anlamalari ve kabullenmeleri gerekmektedir.'”®

R.J. Taormina ve T.N. Bauer’in orglitsel sosyalizasyonun toplumsal kiiltiire gore
farklilik gosterip gdstermedigini inceleyen arastirmalar1 gostermistir ki; her ne kadar
farkli yontemler izleniyor, roller ve basarili sosyalizasyon tanimlar1 farklilasiyor olsa
da etkin bir sosyalizasyon siireci i tatminini, 6rgiit bagliligini ve orgiit kiiltlirtiniin

paylasimini arttirmaktadir.

¥ Dogan, age, 111.
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Orgiit kiiltiirii olustugu ve gelismeye basladigi andan itibaren temel degerlerin 6rgiit
tiyelerince kabul edilip korunmasina destek olan sosyalizasyon siirecinin birbirini

takip eden adimlari su sekilde siralanabilir;'”

1. Ise yeni girecek iiyenin se¢imi

2. Ise baslatma

3. Ise hakim olma

4. Performans Ol¢liimii ve 6diillendirme

5. Onemli degerlere bagliligin saglanmasi
6. Hikaye ve geleneklerin pekistirilmesi
7. Taninma ve terfi

Giugli bir kiiltiirel iletisim aract olan sosyalizasyon; orgiit kiiltlirliniin yeni Orgiit
liyelerine aktarilmasinda anahtar gorevi iistlenmekte, iliyelerin Orgiitsel deger ve
varsayimlarin farkinda olmalarin1 saglayarak diisiince, tutum ve davraniglarinin
sekillenmesine kilavuzluk etmektedir.”® Orgiitsel sosyalizasyonun temel amaci; rgiit
tiyelerini oOrgiitiin etkin bir liyesi konumuna getirmek i¢in bireysel ve Orgiitsel

cikarlar1 birlestirmektir.

Orgiit icin dogru olan Kkiiltiiriin olusturulmasi kurumlarin basariya ulagmasini
saglayan temel sartlardan biridir; fakat bu dogru oOrgiit kiiltiirliniin zaman iginde
degisen c¢evre kosullarina uyum saglayabilmesi ic¢in degisim gecirmesi
gerekmektedir. Orgiit degerlerinin ¢evre kosullarina uymadig, ¢ok giiclii bir rekabet
ortaminda her seyin c¢ok hizli degistigi, Orgiitiin sektdr ortalamasinin altinda bir
performans sergiledigi ve orgiitiin kiigiik 6l¢ekli olmasina ragmen is hacminin hizla

biiylidiigii durumlarda 6rgiit kiiltiiriiniin degismesi gerekecektir.>”

Organizasyonun
yeniden yapilandirma gibi yeni bir olusum i¢inde bulundugu durumlarda, yeni bir
kiiltiir yaratmadan bu olusumu orgiit calisanlarina kabul ettirmek miimkiin
olmayacaktir. Orgiit icinde olusmus olan alt kiiltiirleri ana bir kiiltiir altinda toplamak

icin kiiltiirel degisime ihtiya¢ vardir. Cok uluslu isletmelerin uluslararasi birlesme
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stiregleri de yine orgiit kiiltiiriiniin degisimini gerektirecektir.””” Ancak orgiit kiiltiiri
en ¢ok yoneticilerin degismesine bagl olarak degisiklik gostermektedir. Orgiit
kiltliriiniin olugsmasinda en etkin faktér olan lider, yonetici veya kurucular, orgiit

kiiltliriiniin degisimine yol acan en énemli etkendir.

Yillarin birikim ve tecriibeleriyle olugsmus ve gelismis mevcut Orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi olduk¢a zor ve uzun bir siiregtir. Degisim yonetimi konusunda énemli
caligmalar1 bulunan Colin Rye’e gore (1996) her degisim orgiit kiiltiirinii olusturan
tic temel unsurun ortakligr ile sekillenir; bunlar orgiitiin tarihi ve politik gelisimi,
Orgiitiin yonetimi ve oOrgiit iiyeleridir. Bu nedenle organizasyonlar bu unsurlari

dikkate alarak degisim siireglerini gergeklestirmelidirler.*”
Orgiit kiiltiiriiniin degisimi i¢in izlenmesi gereken bir takim asamalar vardur; **

1. Mevecut kiiltiiriin degerlendirilmesi

2. Gergekgi hedeflerin belirlenmesi

3. Orgiit kiiltiirii ile benzer degerlere sahip bireylerin ise alinmasi

4. Degisimin yukaridan baglamasi

5. Tim orgiit liyelerinin degisim siirecine dahil edilmesi

6. Eski orgiit kiiltiirlinii hatirlatan unsurlarin ortadan kaldirilmasi

7. Degisime kars1 direng ve engellerle karsilagilabileceginin 6ngoriilmesi

8. Yeni kiiltiire kars1 direnglerin etkisiz hale getirilmesi ve kiiltiirel bagliligin yeniden
saglanmasi i¢in hizli ve kararli hareket edilmesi

9. Belirlenen yoldan sapilmamasi

' Demirkan, age, 37.

% Esma Ulkii Kaya, “isletmelerde Toplam Kalite Yonetim Uygulamalarimin Basarisinda Orgiit
Kiiltiirii ve Ikliminin Onemi: Kuramsal Bir Cerceve”, s, Gii¢, Endiistri iligkileri ve Iinsan
Kaynaklar Dergisi, c. 11, s. 1 (Ocak 2009): 94.
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Orgiit kiiltiirii degisim siirecinde; mevcut degerlerin, hakim havanin ve ydnetim
tarzinin incelenmesinden sonra elde edilecek veriler ile kiiltiiriin aksayan taraflari

gorilebilecektir.

Orgiit kiiltiirlerini degistirecek olan kurumlarin; kendi koklerini ve temel degerlerini
terk etmeden, miilkemmel olarak algilanan kurumlarin Orgiit kiiltlirlerini taklit
etmeden kendilerine aktarmalari ve buna uygun ise alim, Odiillendirme ve terfi
Olclitleri olusturmalari, onceliklerini yeniden belirlemeleri gerekmektedir. Kiiltiirel
degisimin Oniinlindeki engel ve direncler Orgiit kiiltiirliniin degisim siirecini
uzatmaktadir. Orgiit kiiltiirii degisimlere kars1 diren¢ gosterdigi takdirde bazi
istenmeyen durumlarla karsilasilabilir; 6rgiitiin vizyonu net degildir, paylagilan ortak
deger ve inanclar mevcut degildir ve birey ya da gruplar arasindaki catismalar artig
gosterir. Bunun 6nlenebilmesi ve yeniden kiiltiirel birligin saglanabilmesi i¢in vizyon
sahibi gilicli bir liderin, bir plan dahilinde orgiit kiiltiirii degisimini baslatmast
gerekmektedir.”” Ayrica orgiit tiyelerinin degisime katilimi, etkin bilgilendirme ve
iletisimin  saglanmas1  degisimin Orgiite kazandiracaklarin1  gdrmelerini  ve
desteklemelerini temin edecektir. Orgiitsel de@isimin en &nemli ozelligi Orgiit

amaglarmin siirekli iyilestirilmesini saglamasidir.**

3.6. Orgiitsel Kiiltiir, Alt Kiiltiir ve Ulusal Kiiltiir Tliskisi

Bir toplumun ya da tilkenin her sosyal grubunda, her cografi bolgesinde gegerli olan,
benimsenen ve yasanan hakim inang, deger, hareket tarzi ve yaptirimlardan olusan
ulusal kiiltlir; toplumdaki biitlin davranis diizlemlerinde var olan kiiltiirdiir. Her
toplumun ulusal kiiltiirii ¢ok sayida alt kiiltirden meydana gelmektedir. Ulusal
kiiltliriin baz1 hakim degerlerini kapsayan fakat kendilerine 6zgii yasama sekilleri ve
degerleri olabilen alt kiiltiirlere; orgiitii olusturan orgiit iiyelerinin farkli bolgelerden
ve kiiltiirlerden geldigi durumlarda da rastlanmaktadir. Bu bireyler hem geldikleri
bolge ya da toplumun Kkiiltiiriinii tasirken hem de i¢inde bulunduklar1 toplumun

kiiltiriinii benimserler.” Dolayisiyla Orgiitler de ulusal kiiltiirtin bir alt ktltiirtidir

29 Uzungarsilt Soydas, age, 40.
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denilebilir; ¢linkii kendilerine 6zgii isleyis ve yonetim big¢imlerini, hakim deger ve

davraniglarini igeren bir kiiltiire sahiptirler.*®

Ulusal kiiltiir/toplumsal kiiltiir; toplumsal ihtiyaglarin veya sorunlarin giderilmesine
iliskin tercih edilen ¢oziimler olarak kabul edilmektedir. Bu ihtiya¢ ve sorunlarin
alant; toplum-doga, toplum-insan ile degisim ve yarattif1 belirsizlikler olarak
belirtilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiiriiniin ilgili oldugu faaliyet alanlar1 ile
toplumsal kiiltiiriin ilgili oldugu faaliyet alanlar1 arasinda bir benzerlik s6z
konusudur. Orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiiriin 6rgiitsel diizeydeki yansimas1 olarak
diistintilebilir. Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlarina dayanilarak yapilan bir
genellemeye gore; yiiksek glic mesafesi ve yliksek belirsizlikten kaginma derecesine
sahip ulusal kiiltiirden etkilenen bir orgiitiin kiiltiirii; kontrol ve siire¢ yonelimli, sabit
ve mekanistik bir yapiya sahip olacaktir. Bunun aksine diislik glic mesafesi ve diisiik
belirsizlik derecesine sahip ulusal kiiltiirden etkilenen bir orgiitiin kiiltiirii; esnek ve

sonug yonelimli, degisken ve organik yapili olacaktir.

Kiiltiirti; bir grubun iiyelerini bir bagka grubunkinden ayiran kolektif programlama
diisiincesi olarak ifade eden Hofstede, kiiltiirii orgiitsel ve ulusal seviye olarak

ayirmis, farklarini ortaya koymustur.®”

e Ulusal Kkiiltiir bir milletin/ulusun/toplumun {iyelerini bir baskasindan

ayirirken, orgiit kiiltiirii bir igletme c¢alisanlarini bir bagkasindan ayirmaktadir.

e Ulusal kiiltiir belirli bir topluma ait insanlarin ¢ogunlugu tarafindan
paylasilan olduk¢a genis inanglari, degerleri ve uygulamalar ifade ederken,
orgilit kiiltiiri bir isletmenin cogu iiyesi tarafindan paylasilan degerleri,

inanclar1 ve uygulamalar ifade etmektedir.

Orgiit kiiltiirii faaliyet gosterdigi ulusal kiiltiiriin gii¢lii ve belirgin &zelliklerinin
etkisinde olugmakla birlikte, her organizasyon kendi kosullarina gore farkli 6zellikler
tagimakta ve o toplumun kiiltiirtinden farkli bir kiiltlir olarak ortaya ¢ikmaktadir; aksi
takdirde oOrgilit kiiltiirinden s6z edilemez. Ancak wulusal kiiltiiriin  etkileri
organizasyonlar arasindaki benzerliklerin de kaynagidir.*'* Toplumsal kiiltiir homojen

bir 6zellik gdstermeyip bir takim farkli alt kiiltiirleri icinde barindirmaktadir. Bu

2% Demirkan, age, 26.
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ozelligi ile hem orgiitlerin farkli degerlere sahip olmasin1 desteklemekte, hem de
Orgiitte yer alan birey ve gruplar toplumun farkli alt kiiltiirlerine mensup
olduklarindan toplumsal alt kiiltiirlerine ait degerleri orgiite tasimaktadirlar. Bu
nedenle oOrgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin genel c¢ercevesini toplumsal kiiltiir

olusturmakla birlikte kendine 6zgii bir icerigi de vardir.*"

Orgiitsel kiiltiir etkisi ve giicii farkli, birgok alt kiiltirden meydana gelmektedir.
Egemen kiiltiir orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel degerler
sistemi iken, alt kiiltiirler kisilerin karsilastiklar1 ortak problemler, durumlar,
deneyimlerle olusmakta ve oOrgiitteki ¢alisma birimlerine, hiyerarsiye ve sosyal
faaliyetlere dayali olarak ortaya ¢ikmaktadir.’> Hofstede’e gore bireyler

karsilastirilirken degerler, toplumlar karsilastirilirken ise kiiltiirler incelenmelidir.*

Uluslararas1 bir kurumun farkli iilkelerde ayni is tanimi ile faaliyet godsteren
calisanlar1 arasinda 6nemli ulusal kiiltiir farkliliklar1 vardir. Ayni toplumda faaliyet
gosteren kurumlarin Orgiitsel kiiltlirleri karsilastirildiginda ise; ayn1 degerlere sahip
calisanlarin uygulamalar1 arasinda 6nemli farkliliklar gériilmektedir. Toplumlar arasi
ve Orgiitler aras1 farkliliklarin ayri nitelikte olusu, sosyallesme siireglerinin degerler

ve uygulamalar olarak iki ayr1 temel iizerine kurulmasindan kaynaklanmaktadir.

Toplumsal kiiltiir; bireyin dogumundan itibaren ¢ocukluk ile genglik donemlerinde
aile ve sosyal ¢evre, sonrasinda okullarda edinilen temel deger yargilar1 araciligiyla
olusmaktadir. Orgiitsel kiiltiir ise; belirgin degerlere sahip bireylerin is ortaminda

sosyalizasyon siireci ile 6grendikleri uygulamalar vasitasiyla ortaya ¢ikmaktadir.

Ulusal ve orgiitsel kiiltiirel farkliliklarini arastirmak iizere Hofstede’in yapmis oldugu
aragtirmada; farkli organizasyonlarda c¢alisan benzer bireylerin uygulamalar
acisindan Onemli farkliliklar gosterirken, degerler agisindan ¢ok az farklilik
sergiledikleri gdzlemlenmistir. Orgiitsel kiiltiirii sekillendiren kurucu ve liderlerin
degerleri, Orgiit iiyelerinin uygulamalar1 haline gelerek organizasyonun kiiltiiriinii

etkilemektedir.?'*

' Dogan, age, 105.
12 Terzi, age, 12.

23 Hofstede, age, 15.
4 age, 394.
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Sosyalizasyon

Diizey Siireci
Aile
Ulusal Degerler
Okul
. Uygulamalar
Orgiitsel Is Ortam1

Sekil 10: Ulusal ve Orgiitsel Diizeyde Degerlere karsi Uygulamalar Dengesi

Orgiit kiiltiiriinde birey sadece s6z konusu orgiitte calismaya devam ettikce o drgiitiin
kiiltiirtinii benimser, ulusal kiiltiir ise bireyin dogumundan itibaren o toplumun tiyesi
olmasi nedeniyle kalicidir. Bu nedenle oOrgiit {iyelerinin ulusal kiiltiirlerine ait
degerleri  degistirilemezken, bu degerler Orgiit icerisinde bir 0Olgiide

yonetilebilmektedir.?"

Ulusal kiiltiir kavrami 6zellikle farkli kiiltlirel ortamlarda, farkli kiltiirel 6zelliklere
sahip oOrgiit iiyelerinin calistig1 cok uluslu isletmeler acisindan biiyiikk 6nem tasir.
Ulusal kiiltiire uyumun saglanmasimin sart oldugu c¢ok uluslu isletmelerde, bu
oncelikle o toplumun/ulusun kiiltiiriintin ve 6zelliklerinin anlagilmasi ile miimkiindjir.
Uluslararas1 genisleme hedefine sahip isletmeler bu uyum siirecini kisaltmak adina
kendi toplumlar1 ile benzer kiiltiire sahip {ilkelerde yatirrm yapmay1 tercih

etmektedirler.

Orgiit igerisindeki birimler, departmanlar, proje bazli gruplar veya takimlar kimi
zaman kendi alt kiiltlirlerine sahip olabilirler. Baskin orgiit kiiltiirii ile uyumlu alt
kiltlirlerin varlig1 orgiit kiiltiiriiniin gelismesini ve pekismesini saglarken, baskin
kiiltiir ile ¢elisen alt kiiltlirlerin varlig1 6rgiit i¢inde catigsma, ¢ekisme ve birlikteligin

yok olmasina neden olmaktadir.

1913 yilinda kurulan muhasebe isletmesi Arthur Anderson, 1954 yilinda Anderson

Danismanlik adi altinda danismanlik hizmetleri vermeye basladiktan sonra orgiit

213 Tagar Unalp, age, 125.
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icerisinde olusan zit alt kiiltiirler nedeniyle pek c¢ok zorlukla karsilasmistir. Orgiit
icerisinde yillarca beraber ¢alisan muhasebeci ve danigmanlar arasinda danigsmanlik
biriminin daha karli ve organizasyon igerisinde daha giiclii bir hale gelmesi ile
anlasmazlik ve ¢ekismeler bas gdstermistir. 1980’lerin basina gelindiginde orgiitiin
kiiltiirii kaotik bir hal almig ve Anderson Danigsmanlik’in Arthur Anderson’a dava
acmasi ile sonuglanmigtir. Arthur Anderson’in karsilasmis oldugu bu durum, baskin
orgit kiiltiir ile alt kiiltiirler arasindaki uyusmazliklarin 6rgiit tiyelerinin birbirlerine

kars1 tutum ve davraniglarini da biiyiik 6l¢giide sekillendirdigini géstermektedir.

Organizasyonun Orgiit kiiltiirii ile uyumlu alt kiltiirlerin varlig1 ise isletmenin
yararinadir. Microsoft biinyesinde ¢alisan programci, teknisyen ve tasarim
miihendisleri farkli alt kiiltlirlere sahip birimlerde calismakla beraber, ayni ortak
Orgiit kiiltiirii altinda toplanmaktadirlar. Her alt kiiltiiriin kendine ait dili, giyim
normlari, ¢alisma kosullart olmasina ragmen, tiim alt kiiltiirler Microsoft’un orgiit
kiiltiirti  nitelikleri olan yenilik¢iligi, riske acik olmayr ve girisimciligi
benimsemektedir. Boylelikle Microsoft alt kiiltiirleri sayesinde hem yeni {iriin ve
fikirler tiretme, hem de degisen ¢evre kosullarina daha hizli adapte olma imkani

bulmaktadir.?'®

Sadece calisanlar1 motive edici bir ara¢ olmayan orgiit kiiltiirii; organizasyon i¢indeki
degisik alt kiiltlirleri biraraya getirerek, tek bir homojen orgiit kiiltiir olarak
goriinmelerini  saglamaktadir.?” Orgiit igerisinde farkli ¢ikarlar, deger yargilari,
ideolojik farkliliklar, diisiinsel ayriliklar gibi nedenlerle sorun ¢ikarabilecek alt
kiiltiirler ortadan kaldirilirken, orgiitiin temel unsurlarinin pekistirilmesini saglayan

alt kilturler desteklenecektir.

3.7. Orgiitsel Kiiltiir ve Orgiitsel Tklim iliskisi

Kimi zaman orgiit kiiltiirlinliin yerine de kullanilan o6rgiit iklimi, orgiit kiltiiri ile
iliskili olmakla beraber farkli bir kavramdir. Schein’e gore orgiit iklimi; Orgiit

kiiltiirtiniin gorlinen tarafidir ve orgiit iklimine iliskin yapilan bir ¢alisma, Orgiit

*1% James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnelly Jr., Robert Konopaske, Organizations;
Behavior, Structure, Processes, 11. bs. (McGraw Hill, 2003), 37.
27 Hasanoglu, age, 43.
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kiiltiiriiniin ne olduguna dair yeterli bilgiyi saglayamamaktadir.”"® Ancak 6rgiit iklimi
orgiit kiiltiirliyle yakindan ilgilidir; ¢linkii orgiit iyelerinin degerleri ile 6rgiit kiiltiiri
arasindaki uyumu lgmektedir. Orgiitsel kiiltiir, hareketlerde siireklilik ve &rgiitsel
davraniglarda uyum saglayarak oOrgiitsel iklimin ortaya c¢ikmasinda oOnemli rol

oynamaktadir.*"”

3.7.1. Orgiitsel Kiiltiir ve Orgiitsel Tklim Tliskisi

Orgiitsel &zellikler ve davranislar arasindaki baga iliskin psikolojik siiregler olan
orgiit iklimi/Orglit havasi; orgiit iiyeleri tarafindan hissedilen, onlarin davranislarini
etkileyen, ¢evrenin bir takim ozelliklerinden olusan, degerleri ile tanimlanabilen ve
biiyiik 6lgiide siireklilik sergileyen bir 6zellige sahiptir. Orgiit ikliminin Srgiitiin
psikolojik ortamimi yansittigini belirten E.U. Kaya’ya gore orgiit iklimi; bir
isletmenin ¢alisanlar1 tarafindan tecriibe edilen, davranislarini etkileyen, isletmenin
belirli ozellik ve tutumlartyla ilgili degerlerine dayanilarak tanimlanabilen i¢

cevresinin daimi yiiksek kalitesidir.”’

Orgiit iklimi {izerine yaptig1 ¢aligmalar ile bilinen Renato Tagiuri’nin (1968) tanimi
ise su sekildedir: “Orgiitsel iklim kavramu; orgiitsel cevrenin ve bu cevrenin davranis
lizerindeki etkisinin tanmimlanmasi acisindan olduk¢a onemlidir. Orgiitsel iklim ile bir
orgiitii digerinden ayiran ozellikler ve bunlarin orgiitteki insanlarin davramslarina
etkisi kastedilmektedir. Bu baglamda orgiit iklimi; orgiitiin belirli ozellikler dizisi ve
degerleri olarak tamimlanabilen, orgiit iiyelerince sinanan ve onlarin davranislarini

’

etkileyen orgiitiin i¢sel ¢evresinin goreli kalitesidir.’

Orgiit iklimi ile ilgilenen diger bir arastirmaci G.A. Forehand (1968) ise 6rgiit iklimi
kavraminin 3 temel degiskenden olustugunu belirtmistir. Bunlarin ilki olan ¢evresel
degiskenler; Orglit iiyelerinden kaynaklanmayan, onlarin algilarina disaridan etki
eden organizasyon biiyiikliigli ve yapisi, ekonomik kosullar, sendikalasma oran1 gibi
degiskenleri icermektedir. Kisisel/Bireysel degiskenler 1ise Orgiit {iyelerinin
yetenekleri, algilari, ise karsi ilgileri, karakteristik nitelikleri gibi her bir ¢alisanin

bireysel olarak sahip oldugu 6zellik ve degerleri kapsamaktadir. Cevresel ve kisisel

¥ Dogan, age, 106.
219 Terzi, age, 93.
220 Kaya, age, 97.
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degiskenlerin bir araya gelmesi ile olusan sonug degiskenler; is motivasyonu, ¢alisan

memnuniyeti, orgiit performansi ve verimliligi gibi sonuglari ortaya koymaktadir.

Orgiitsel iklimin siniflandirilmasinda ortaya koyduklariyla biiyiik katki saglamis olan
Litwin ve Stinger’a gore ise; orgiit iklimi c¢evredeki bireyler tarafindan dogrudan
veya dolayli olarak algilanan cevresel oOzellikler, beklentiler ve giidiiler kiimesi
seklinde tamimlayan Litwin ve Stringer (1968) liderlik 6zellikleridir.”*' Litwin ve
Stinger; ayn1 zamanda psikolojik iklim kavramim igletme literatiiriine sokmustur.
Psikolojik iklim oOrgiit {iiyelerinin oOrglit uygulamalarini  betimlemesi olarak
belirtilirken, orgiit iklimi orglit iiyelerinin orgiit ve cevresine iliskin algilamalari
olarak acgiklanmaktadir. Psikolojik iklim 6rgiit iiyelerini i¢inde yer aldiklar1 olaylarin
yorumlanmasinda ortak diisiinceyi paylasmaya yoneltmekte ve ortak diislinceyi

paylasan 6rgiit iiyelerinin birlesmesini saglamaktadir.”

Organizasyon i¢inde meydana gelen her seyi etkileyen ve bir igletmeyi digerlerinden
ayiran Orgiit iklimi pek ¢ok faktorden etkilenerek olusmaktadir. Yonetsel degerler,
liderlik tiirii, ekonomik sartlar, endiistriyel iliskiler, organizasyon yapisi, ¢alisanlarin
ozellikleri, isletmenin biiyiikliigli ve isin yapis1 orgiit iklimini belirleyen faktorlerin

birkag1 olarak sayilabilir.”*

Ayni oOrgiit kiiltiirii gibi isletmelerin basarili olabilmesi i¢in; ¢alisanlarin ihtiyaclarin
karsilayacak bir oOrgiit iklimi kurulmasi, hakim kilinmasi ve devamliliginin
saglanmas1 gerekmektedir. Orgiit {iyelerinin isletme iginde galismanin nasil olmasi
gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne 06l¢iide karsilandigiyla ilgili
algilarinin sonunda olusan genel hava olan orgiit iklimi; orgiite kimligini kazandiran,
calisanlarin davraniglarini etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, orgiite hakim

24 QOrgiit {iyeleri tarafindan kabul edilen ve onlar1 tatmin eden orgiit

ozelliklerdir.
iklimi; isletmeyi olumlu yonde etkiler ve isletme i¢in dogru iklim olarak kabul edilir,
orgiit lyeleri tarafindan benimsenmeyen orgiit iklimi ise zayif veya kotii olarak
algilanir. Isletme igerisindeki olumlu orgiit iklimi c¢alisanlarin motivasyon ve
bagliliklarin1 artirarak orgiit ici iliskilerin giiven ve etkilesim ig¢inde gerceklesmesini
saglayacak, bdylelikle organizasyon performansi ve verimliligine katkida bulunarak

rekabet ortaminda isletmeyi ayakta tutucaktir.

2! Halis, age, 105.

2 Halis, age, 113.

22 Uzuncarsili Soydas, age, 42.
% Hasanoglu, age, 50.
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3.7.2.

Orgiitsel Kiiltiir ve Orgiitsel Iklimin Karsilastirilmas

v’ Her ikisi de organizasyon igerisindeki sosyal iligkiler, ortam ve davraniglar ile

ilgilidir.

v' Her iki kavramda kapsamlar1 agisindan alt yapilara sahiptir. Orgiit igerisinde

alt kiiltiirler gibi alt iklimler de mevcuttur.

v’ Iki kavramda aym1 durumu agiklamaya yoneliktir; Orgiitiin davranissal

ozelliklerinin bireylerin davraniglarin1 nasil etkiledigi ve orgiit {iyelerinin

davranig 6zelliklerinin orgiite nasil yon verdigi.

Orgiit kiiltiirii ve drgiit iklim arasinda bir takim benzerlikler goriilmesiyle birlikte, iki

kavramin birbiriyle karigtirilmasini 6nleyecek 6nemli farkliliklar bulunmaktadir.*>

226,227

v

Orgiit iklimi sosyal psikolojiden tiiremis bir kavramken, orgiit kiiltiirii
antropolojiden tiiremistir. Disiplinler arast bu farklilik her iki kavramin

incelenmesinde kullanilan yontemlerin farklilasmasina neden olmaktadir.

Orgiit kiiltiirii drgiitsel bir birimde islerin yapilma bigimi olarak, orgiit iklimi
ise bireylerin is g¢evrelerini algilama bi¢imleri olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanimlamalardan iklimin bireysel Ozellikler ile, kiiltliriin ise Orgiitsel

ozellikler ile daha yakindan iligkili oldugu yargisina varilabilir.

Orgiit iklimi calisanlarin davranigsal ve tutumsal &zelliklerini agiklamakta,
daha ¢ok deneysel ve dis gdzlemlere dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii ise daha

cok goriinen orgiit 6geleri lizerine yogunlagsmaktadir.

Iklim  saglikli-sagliksiz,  dogru-yanhis  veya  iyi-koti  seklinde
degerlendirilebilirken, her orgiit icin tek bir dogru kiiltiirden s6z

edilememektedir.

Orgiit iklimi paylasilan algilamalar ile, 6rgiit kiiltiirii ise paylasilan anlamlar,

inanglar ve temel varsayimlar ile agiklanmaktadir. Orgiit iklimi paylasilan

2 Hofstede, age, 392.
226 Dogan, age, 107.
227 Terzi, age, 95.
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anlamlar, inanglar ve temel varsayimlar tarafindan yonlendirilen davranis

kaliplarinin goriiniimleri olarak ele alinmaktadir.

v Orgiit kiiltiirii zamana direnen bir dzellik gdsterir, buna karsin 6rgiit iklimi bu

unsurlarin herhangi bir andaki durumunu yansitmaktadir.

v" Orgiit iklimi 6rgiit kiiltiiriiniin bir alt kiimesi, yansimas: ya da dis goriiniimii

olarak kabul edilmektedir.

v Orgiit kiiltiiri ile o6rgiit iklimi iizerine yapilan arastirmalarda yontem
farkliliklart mevcuttur. Orgiitsel kiiltiir arastirmalarinda bireyin sosyal
durumunun incelenebilmesi i¢in nitel yontemler kullanilirken, orgiitsel iklim

aragtirmalarinda nicel yontem ve varsayimlarin kullanilmasi gerekmektedir.

ki kavramin birbiriyle celisebilecek, ancak ayn1 zamanda birbirini tamamlayan
ozellikleri orgiite katki saglayan unsurlar olarak degerlendirilmelidir. Orgiit iklimi;
bir orgiitii digerlerinden ayiran, gorece olarak devamlilik gdsteren, orgiit liyelerinin
karsilikli iligkileri araciligiyla meydana gelen, orgiitte varolan o6zerklik diizeyi,
giiven, biitiinlesme, isbirligi, destek, kabul gorme, yenilige aciklik, seffaflik gibi
ozelliklerin Orgiit {iyelerince algilanmasimni igeren, Orgiit {yelerinin ig¢inde
bulunduklar1 durumu yorumlamalarmma ve davranis bicimlerinin olusmasina
kaynaklik eden ve Orgiit kiiltiiriiniin temel normlarini, degerlerini ve tutumlarini

yansitan 6zellikler butiintidir.”®

Olumlu bir oOrgiit ikliminin yaratilmasi; orgiit kiiltlirliniin varligit ve ¢alisanlar
tarafindan benimsenmis olmasina bagli oldugundan, orgiit kiiltiirii korunmali ve

gelistirilmelidir.

3.8. Toplumsal Kiiltiiriin Orgiite Etkisi

Onceki béliimlerde belirtildigi {izere isletmelerin faaliyet gosterdigi toplumun
kiiltiirtiniin orgiitsel kiiltlire etkisi kaginilmazdir. Toplumlarin kiiltiirel benzerlik ve
farkliliklarinin organizasyonlarin stratejilerini sekillendirdigi pek cok arastirmada

gorilmiistiir.

228 Dogan, age, 107.
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Konuyla ilgili aragtirmacilar tarafindan one siiriilen iki farkli goriis mevcuttur.
Bunlardan ilki; endiistrilesme, benzer teknolojilerin kullanimi, organizasyon
hacimlerinin artis1, ¢ok uluslu isletmelerin ortaya c¢ikist ve ayni yonetim
uygulamalarin1 diinyanin herhangi bir iilkesinde uygulayabilme becerisine sahip
uluslararas1 yoneticilere duyulan ihtiyag ile toplumlarin giderek birbirine benzemeye
baslayacagi, yonetim anlayisinda toplumsal kiiltlir farkliliklarin ortadan kalkacagi ve
bu nedenle de organizasyon uygulamalariin toplumsal kiiltiirden etkilenmeyerek
sadece orgiitsel kiiltiir agisindan farklilik gosterecegi one stiriilmektedir. Bu goriist
benimseyen Kenichi Ohmae (1991) global organizasyon kavramini ortaya atarak,
orgiitlerin ulusal baglilik yerine ortak uluslararast hedefler icin faaliyetlerini
stirdlireceklerini aciklamistir. Bu goriisiin karsit1 olan ikinci goriis ise; dil, din, sosyal
kurumlar, hukuk diizeni, politik sistemler, egitim sistemleri, deger ve tutumlarin
toplumlar arasinda farklilik gostermesinin kaginilmaz ve Onlenemez oldugunu, bu
sebeple de ulusal kiiltiir farkliliklarinin ortadan kaldirilamayacagini ve sonug olarak
orgiitlerin isleyislerini etkileyeceklerini belirtmektedir.” Hofstede’in katildigi bu
goriis; maddesel unsurlarin yayginlasarak toplumlari birbirine benzetmesine ragmen,
bazi unsurlarin bilissel oldugu ve birebir benzetilmesinin miimkiin olmadigini

acgiklamaktadir.

Gilinlimiiz is diinyasinda artan globallesme ve hiikiimetler arasi yakin iligkiler,
organizasyonlarin faaliyet gosterdikleri toplumlarin kiiltiirlerini anlayarak Orgiit

kiltlirlerini ve isletme fonksiyonlarini adapte etmelerini gerektirmektedir.

3.8.1. Kiiltiirel Farkhiliklarin Etkisi

Kiiltiirel farkliliklarin organizasyon siireglerine etkisi isletme literatiiriinde kabul
edilen bir gergektir. Kiiltiirel farklarin yonetim bilimine etki etkisinin sebebi;
yonetimin toplumsal siireclerden ayri tutulamayacak ve aile, okul, politika, devlet
gibi ulusal kiiltiirii olugturan unsurlardan etkilenen ve yonetim, din, bilim inanglari
ile de yakindan iligkili bir konu olmasidir. Bir iilkenin s6z konusu siireglerdeki
tarihsel Ozellikleri; sosyal organizasyonlarin1 ve dolayisiyla yonetim kavramlarini
sekillendirir. Tek bir dogru yodnetim bi¢iminin tanimlanmasinin evrenselligi bu
nedenle dogru degildir. Bati iilkelerinde yonetim konusunda gelistirilen kuram,

kavram, teknik ve uygulamalar gelismekte olan iilkeler i¢in yol gdstericidir. Ancak

229 Senior, age, 144.

88



geligsmis tilkelerin basariyla uyguladigr yontemler kiiltiirel farkliliklar nedeniyle
gelismekte olan tilkelere uygulandiginda ayni sonuglart vermeyebilir. Kiiltiirel
yapilara uygun yontem se¢mek veya uyarlamak, her topluma 06zgii yapilacak
arastirmalar ile miimkiin olabilir. Isletmeler ydnetim yapilarimi ve uygulayacaklar:
yontemleri belirlemeden 6nce; kendi iilkelerindeki mevcut kiiltiirel 6zellikleri tespit
etmeli, Bat1 toplumlarinda basar1 gostermis tekniklerin hangilerinin ne oOl¢iide
uygulanabilecegini belirlemeli ve Kkiiltiirel degisimlere uyum saglayabilecek

calisanlar yetistirmek i¢in gerekli imkanlar1 saglamalidirlar.”’

Isletmeler basariya toplumsal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii arasinda bir denge ve uyum

olusturarak ulagabilirler.

3.8.1.1. Motivasyon ve Liderlik Yaklasimlarina Etkisi

Bireyleri belirli yonde davranmaya sevk eden motivasyon; aynmi Orgiitiin iiyeleri
arasinda dahi farklilik sergilerken, toplumlar acisindan daha biiyiik bir ayrim
meydana getirmektedir. Ornegin; Amerikali bir ¢alisan1 motive eden kazanacagi
ticretken, Fransiz bir calisan icin bu isin saglayacagi statii, Cinli bir caligsan icin
gorevlerin bireyler arasinda esit paylasimi, Danimarkali bir ¢alisan i¢in ise orgiitteki

hakim igbirlikg¢ilik ruhu olabilmektedir.”"

En temel motivasyon kuramlarindan olan Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi dikkate
alindiginda toplumlarin ihtiya¢ siralamasinin bile farklilik sergiledigi goriilmiistiir.
Bu varsayimi ispatlamaya yonelik M. Haire, E.E. Ghiselli ve L.W. Porter (1966)
tarafindan 14 {ilkenin yoneticileri tizerinde uygulanan arastirmada; sadece Amerikali
yoneticiler icin Maslow’un ihtiyag siralamasinin gegerli oldugu sonucuna varilmstir.
Maslow’un lIhtiyaglar Hiyerarsisi'nin toplumlarin motivasyon farkliliklarmi
aciklamak i¢in yetersiz oldugunu savunan Hofstede, belirsizlikten kaginma derecesi
(UAI) ve erillik (MAS) Kkiiltiirel boyutlarinin birlesiminden olusan matriksin
toplumsal motivasyon farkliliklarin1 daha net ortaya c¢ikardigini belirtmistir. Sekil
11°deki matriste dikey eksende yer alan belirsizlikten kacinma derecesi boyutu basari
ve glivenlik motivlerini, yatay eksende yer alan erillik boyutu ise kendini

gerceklestirme ve sosyal ihtiyaglart icermektedir.

29 Uzuncarsilt Soydas, age, 88.
3! Hofstede, age, 385.
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Diisiik belirsizlikten kaginma derecesi ve yiiksek erillige sahip 1.Bdlge’de bulunan
Amerika, Biiyiik Britanya ve bu {ilkelerin eski somiirge ve kolonileri; zenginlik,

taninma gibi  bireysel basar1 ve kendini gergeklestirme motivleri ile

giidiilenmektedirler.

Bireysel giivenlik, zenginlik ve ¢aligkanlik gibi motivlere sahip, yiiksek belirsizlikten
kacinma derecesi ve yiiksek erilligin gorildiigii; Japonya, Almanca konusulan
iilkeler ve bazi Latin iilkeleri matrisin 2.Bo6lge’sinde yer almaktadir. Bu bolge

Ozellkle 2.Diinya Savasindan sonra ekonomisi hizla gelisen toplumlari icermektedir.

"
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Sekil 11 : Hofstede’in UAI x MAS Matrisi
Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),
334.

Fransa, Ispanya, Portekiz, eski Yugoslavya’y: olusturan iilkeler, baz1 Latin ve Asya
iilkeleri yiiksek belirizlikten kagcinma derecesi ve diisiik erilligin  gorildigi

3.Bolge’de konumlandirilmaktadir. Bireysel zenginligin, karsilikli dayanisma ve
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yardimlasma kadar 6nemli goriilmedigi bu bolgede yer alan iilke calisanlar1 giivenlik

ve ortaklasa iliskiler ile motive olunmaktadir.

Hollanda ve Kuzey Avrupa iilkelerini i¢eren, diisiik belirsizlikten kaginma derecesine
ve disillige sahip 4.Bolge konumlandirilan toplumlarin motivleri ise; basar1 ve
ortaklasa iliskilerdir. Hofstede’e gdre motivasyonel diinya haritasini belgeleyen bu
matris, evrensel olarak kabul edilen Ihtiyaclar Hiyerarsisi’nin, iilkeler acisindan

bliyiik olctide farklilik sergiledigini vurgulamaktadir.

Farkli toplumlarda faaliyet gosteren isletmeler incelendiginde; ¢alisanlarin ihtiyag ve
beklentilerinin, 1iyi motive olmalarim1 saglayan etkenlerin, c¢alismazlarsa
kaybedeceklerinin neler oldugunun degistigi gorilmektedir. Calisanlar1 motive
edecek unsurlarin olusmasinda 6nemli bir faktor de; faaliyet gosterdikleri tilkenin
gelismislik ve zenginlik diizeyidir. Az gelismis ve fakir toplumlarda is glivenligi ve
ticret diizeyi ¢aliganlar i¢in oncelikli olurken, gelismis ve zengin toplumlarda temel
ihtiyaglarin saglandigi 6lciide statii, saygi, giic, kendini gergeklestirme gibi tist diizey
ihtiyaglar 6n plana ¢ikmaktadir.

Luthans’in toplumlarin ¢aligma nedenlerini inceleyen arastirmasinda; tiim tilkelerde
isin ihtiya¢ duyulan kazanci saglayan bir unsur olarak degerlendirildigi, ancak
motivlerin degistigi goriilmiistiir. Luthans’a gére Amerika’da is parasal ddiillendirme
olarak algilanmakta ve bu nedenle de kisa siirede ¢ok is yapmaya odakli ¢alisanlar,
kendilerinden beklenen is ve performans hedeflerinin agik bir bi¢imde tanimlanmis
olmasimi beklemektedirler. Japonya ve Almanya’da kazang, Amerika’ya gore daha

on planda iken, Israil ve Hollanda’da isin zevkli ve tatmin edici olmasinin parasal

tesviklerden daha fazla motive edici oldugu sonucuna ulasilmigtir.*

Belirli sartlar altinda, belirli kisi veya grup amaclarmi gerceklestirmek iizere bir
kimsenin davranislarinin faaliyetleri etkilemesi ve yonlendirmesi olan liderlik siireci
ile kisileri bu amaglara ulasmaya sevkeden kisi olan lider kavramlar1 da kiiltiirel
farkliliklarmn etkisinin goriildiigii konulardan biridir. Ozellikle ¢ok uluslu isletmeler,
degisik kiiltiirlerde faaliyet gosteren orgiitler ve farkli kiiltiirlere mensup ¢aliganlar
bulunan organizasyonlar i¢in tek dogru bir liderlik siireci ve liderden bahsetmek

miimkiin degildir.

232 Luthans, age, 276.
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Yoneticilerin kisilik 6zellikleri, algilamalari, problem ¢ozme sekilleri, tecriibeleri,
egitimleri, sosyal siniflari, risk tutumlari, iletisim becerileri, karar verme siirecindeki
hiz ve rolleri her toplum ve oOrgiit icin farkli diizeylerde goriilmektedir. Bunun
yaninda etkin lider tanimi; faaliyet gosterilen toplumun biirokratik yapisi, hedefleri,
bireysellik siireci gibi unsurlara bagli olarak degismektedir.?> Ornegin; Amerikal
yoneticilerin kararlar1 rasyonel bir siire¢ olarak ele almalar1 ve kisisel diizeyde
secimlerini yaparak calisanlara benimsetmeye ¢alismalarina karsin; Japon yoneticiler
karar alma siireglerinde bilgi edinme, goriis alisverisi yaparak sorunun onemini
anlama ve ¢6ziim yolu bulma konularinda fikir birligi olusturulduktan sonra se¢im
yapmak yolunu izlemektedirler. Tiim orgiit ¢alisanlarinin katilimina ihtiya¢ duyan
Japon isletmelerinde, karar verme sliregleri bu nedenle c¢ok uzun zaman

alabilmektedir.?*

Orgiit hedefleri dogrultusunda ¢alisanlar1 motive etmesi gereken liderlerden beklenen
davraniglar, Hofstede’in toplumsal boyutlarina gore de farklilik sergilemektedir. Giig
mesafesi (PDI) yliksek toplumlarda calisanlar, liderlerinden kararlar1 vererek
yonlendirmede bulunmalarini beklerler, giic mesafesi diisiik toplumlarda ise lider
calisanlarin katilimini saglamalidir. Kurum piknikleri uygulamasi bulunan Amerikali
bir kurulusun Ispanya subesi bu uygulamayi gerceklestirdiginde, yoneticilerin
kendilerine yemek servisinde bulunmasi Ispanyol ¢aliganlar1 son derece rahatsiz
etmis ve liderlerine karsi saygilarini yitirmelerine neden olmustur.”” Yiiksek
belirsizlikten kaginma derecesine (UAI) sahip Almanya ve Fransa’da, liderler tim
kontrolii ellerinde bulundurmak isterler. Ingiltere’de diisiik belirsizlikten kaginma
derecesi nedeniyle, liderler kontrolii dagitarak ¢alisanlar1 yetkilendirme yolunu tercih
ederler. Amerikali liderler sorunlarin ¢oziimiine odaklanirken, Iskandinav liderler

i¢in birligin saglanmasi ¢ok daha 6nemlidir.”*

Globallesme ve degisen rekabet kosullari ile artan, her toplum ve ortamda basarili
lider ihtiyact global lider kavramini ortaya cikarmistir. Ozellikle ¢ok uluslu
isletmeler icin biiyiik 6nem arz eden global liderin sahip olmas1 gereken 6zellikleri

Adler ve Boyacigiller su sekilde siralamigtir;

1. Global is, siyaset ve kiiltiir ortamin1 global acidan anlayabilmek

3 age, 596.

2% Kogel, age, 80.
33 Griffin, age, 409.
36 Tosi, age, 120.
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2. Farkl kiiltiirlerin bakis agilarini, tercihlerini, egilimlerini, teknolojilerini ve is

yapma yontemlerini bilmek
3. Farkli kiiltiirlerden insanlarla bir arada ve uyum i¢inde ¢alisabilmek
4. Farkl tilkelerdeki yasam kosullarina adapte olabilmek

5. Diger uluslardan orgiit ¢alisanlar ile esit kosul ve haklara sahip oldugunu

anlamak

Global liderler; her liderin sahip olmasi gereken vizyon, iletisim, motivasyon ve
yaraticilik gibi konularda, ulusal tanimlamalardan ve geleneklerden bagimsiz
diisiinebilen ve farkli kiiltiirlerde bu unsurlar1 uygulayabilen kisiler olmalidirlar.
Kendi ulusal kiiltiiriinde basarilt olmus bir yoneticinin, baska bir kiiltiirde de ayn
basariy1 siirdiirememesi; gerek sahip oldugu degerlere bagimliligi, gerek bu durumu
olusturan gorev ile uyusmamasi riskinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle istenen
sonuclara ulasmak i¢in, yoOneticilerin basarili olmanin yanisira global lider

ozelliklerini de tasimasi gerekmektedir.

Tirkiye’deki ulusal kiiltiiriin liderlik yaklagimlarina etkisi iizerine Selda F. Pasa’nin
(2000) yapmis oldugu arastirmada; kolektivist, yiiksek gilic aralig1 ve yiliksek
paternalizm/babacilik  egilimlerine sahip Tiirk kiiltlirlinde, Orgiit iiyelerinin
algilamalarima gore liderlik tiplerinin olustugu sonucuna ulasilmistir. Arastirma
bulgulart sonucunda en fazla benimsenen liderlik davranislar ise sirasiyla babacan,
takip ve kontrol eden, takim kuran ve paylasan liderlik tipleri olarak goriilmiistiir.
Liderlerden beklenen davranis ve tutumlar incelendiginde; yoneticilerin is ve
performans ile ilgili konulara, ¢alisanlarin ise etkin iletisim, samimiyet, uyumluluk,
koruma, hosgorii, anlayis, kabul edilebilir bir kontrol, disiplin ve prensip sistemine

onem verdikleri goriilmektedir.”**

3.8.1.2. Hiyerarsik Yap1 ve Orgiit ici Iletisime Etkisi

Kiiltiirel farkliliklarin  Orgilit hiyerarsik yapist lizerindeki etkilerine bakarken;
Hofstede’in kiiltlir boyutlarindan gili¢ mesafesi (PDI) lizerinde durulmaktadir. Refah,
itibar, giic gibi alanlarda esitsizligin bulundugu gii¢ mesafesi yliksek toplumlarda,

37 Uzuncarsili Soydas, age, 106.
238 Dogan, age, 143.
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oOrgiitlerin hiyerarsik yapilari daha fazla katmanhdir. Otokratik liderler tarafindan
yonetilen ve kontroliin {ist diizeyde oldugu bdyle toplumlarin iletisimlerinde

giivenden s6z edilememektedir.**

Kiiltiirel farkliliklar; orgiit liyeleri arasinda etkilesimi saglayan, oOrgiit icerisinde
neyin, nasil, neden yapilmasi gerektigini belirten ve belirsizlikleri azaltan iletisimin,
dogru ve diizgiin olarak gergeklesmesini engelleyecektir. Etkin bir iletisim igin
kilttirel farkliliklar her zaman g6z Oniine alinarak, olusabilecek kopukluk ya da

yanlis anlasilmalar 6nlenmelidir.**

Yetistirildigi ve sosyallestigi kiiltiir; bireyin mesajlarini iletme bigimini etkilemekte
ve dinleme, konusma, sessiz kalma, mesafe ve viicut dili gibi iletisim davraniglarini
sekillendirmesine yardimci olmaktadir. Bununla beraber, bireyler iletilen bilgilerin
yorumlanmasinda belirli kiiltiir ve toplumlar1 karakterize eden ortak tecriibe ve
degerlerle smurli  kalabilmektedirler.®  Algilama farkliliklari, davranislarin
kaliplastirilmast (stereotype) ve etnosentrik olma gibi durumlar farkli kiiltiirler

arasindaki iletisim kopukluklarinin kaynagidir.

Alict ve gondericinin ortak bir kiiltiire sahip oldugu durumlarda, sembollere
yiiklenen anlamlar ayni veya benzer oldugundan, gonderilen mesaj ile algilanan
mesaj birbirine yakin olacaktir. Fakat algilama farkliliklarin goriilecegi farkh
kiiltiirlere mensup kisilerde, sembollere yiiklenen anlamlar benzer olmayacagindan

iletilmek istenen mesaj anlagilamayacak ve iletisim kopukluklarina neden olacaktir.

Kaliplastirma veya kliselestirme (stereotype); iletisimde bulunulan kisinin belirli bir
grup, kategori veya topluma ait oldugunu diisiinme ve bundan dolay1 da belirli bir
sekilde davranmasini bekleme egilimidir. Iletisimde bulunulan bireyden beklenen
davranigta sapma veya istenmeyen yonde farklilasma goriildiigiinde etkin bir

iletisimden sz edilemez.

Cogunlukla ¢ok uluslu isletmelerde goriilen etnosentrik kadrolama ve bundan dogan
etnosentrik farkliliklar; belirli bir kiiltiiriin mensuplarinin kendilerini digerlerinden
istlin  goérme egilimleridir. Etnosentrik (tek kiiltiirliiliik) tutuma sahip bir
organizasyonda; ana lilkeye 6zgili tutum, yonetim bi¢imi, bilgi ve degerleme OSl¢iileri

gibi unsurlarin, ev sahibi ililkeden elde edilebileceklerden daha {iistiin oldugu kabul

% Hofstede, age, 382.
0 Uzuncarsilt Soydas, age, 116.
! Demirkan, age, 94.

94



edilmektedir. Bireyler bir igi yapmanin en iyi ve dogru yolunun kendi bildikleri
olduguna inandiklarindan, kendi dogrularindan farkli bir dogru ile karsilastiklarinda,
cesitli iletisim kopukluklari yasanmaktadir. Ornegin; Amerikali ydneticiler
uluslararasi pazarda ingilizceyi en iyi ve tek gegerli dil olarak kabul ettiklerinden,
diger dilleri 6grenmeyi gereksiz bulmaktadirlar. Amerikali yoneticilerin bu yaklagimi
farkli kiiltiirlerden yoneticiler ile cogu zaman iletisim sorunlar1 yasamalarina neden

olmaktadir.?*

Kiiltiirel gesitliligin bulundugu c¢ok uluslu isletmelerde, kurumsal bir dilin yoklugu
orgiit calisanlarinin bilgi, duygu ve diisiincelerini birbirlerine iletmesini engelleyen
onemli bir sorundur. Farkl kiiltiirlere mensup orgiit calisanlar1 dil nedeniyle iletisim
sorunlar1 yasayacak ve iletilmek istenen mesajlar1 ayn1 bicimde algilamayacaklardir.
Farkl dillerle ilgili ¢eviri sorunlar1 da iletisim kopukluklarina neden olabilmektedir;
baz1 kelimelerin diger dillerde karsiliklar1 olmayabilir veya tam olarak ayni anlami
ifade etmeyebilir.** General Motors dil farkliligi nedeniyle bu duruma 6rnek
olabilecek bir sorun ile karsilasmistir. Chevy Nova isimli arabalarmin Ispanyolca
konusan iilkelerde neden az satildigini arastiran General Motors, Nova kelimesinin

Ispanyolcada gitmez/yiiriimez anlamina geldigini gérmiistiir.*

Toplumsal farkliliklara sahip calisanlarin bulundugu isletmelerde diizgiin ve etkin
iletisimin  varligi, kiiltiirel esnekligi ve sorunlarin en aza indirgenmesini

saglayacaktir.

3.8.2. Kiiltiirel Farkhiliklar1 Uzlastirma ve Kiiltiirel Farkindahk

Orgiit calisanlar1 arasinda kiiltiirel yakinhigin varhig: kiiltiirel birligin saglanmasin
kolaylastiric1 bir etkendir. Isletme igerisinde kiiltiirel ayriliklarin ¢oklugu durumunda
ise, kiiltiirel birlik saglanamayacak ve orgiit i¢erisinde alt kiiltlirler olusacaktir. Yerel
isletmeler i¢in farkli alt Kkiiltiirlerden gelen c¢alisanlar oOrglit kiiltlirliniin
zenginlestirilmesi ve pekistirilmesini saglayarak oOrgiit igerisinde kiiltiirel birligin
saglanmasma katkida bulunmaktadir. Orgiit igerisindeki kiiltiirel farkliliklar; karar

verme siirecleri, yaraticilik ve degisik miisteri gruplar1 gibi konularda potansiyel

2 Luthans, age, 356.
243 Uzung:grslh Soydas, age, 117.
244 Tasar Unalp, age, 112.
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yararlar saglayabilirken, Orgiit liyeleri arasinda catisma, iletisim kopukluklar1 gibi

problemlere de neden olabilmektedir.

Ancak uluslararast ve ¢ok uluslu isletmeler i¢in kiiltiirel birligin olusturulmasi ¢ok
daha zor ve 6nemli bir siirectir. Farkli iilke veya kiiltiirlerden gelen 6rgiit {iyelerinin,
farkli pazarlarda faaliyet gosteren igletmelerde tek bir misyon, vizyon ve strateji i¢in
uyum ig¢inde ¢aligmasi ve orgiit kiiltiiriinii paylasmasi kiiltiirel birligin olusturulmasi
ile miimkiindiir. Farkli dilleri konusan, farkli inan¢ ve degerlere sahip toplum ve
kiltiirlerden gelen calisanlarin, isletme orgiit kiiltliriiniin birer iiyesi olabilmeleri igin;
isletme igerisindeki kiiltiirel farkliliklarin farkedilmesi (kiiltiirel farkindalik),

etkilerinin gozlenmesi ve etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.**

Bir orgiitteki her farkli kiiltlir isletme ici etkilesimlere kendi anlam ve oncelik
anlayis1 ile yaklagmaktadir. Bu kiiltiirler sadece orgiit kiiltiirline egemen olan alt
kiiltiirler degil, baska orgiitlerin ¢alisanlari ile paylasilan kiiltiirler de olabilmektedir.
Onceki béliimlerde anlatildign iizere {iist yonetim, ogiitteki tiim alt kiiltiirleri
birlestirerek ortak bir kiiltiir olusturmaya c¢alismalidir. Yaratilan ortak kiiltiir
sayesinde, yonetim ile ¢alisanlarin oncelikleri arasinda uyum saglanabilecektir. Cok
uluslu isletmelerde orgiit igerisindeki alt kiiltiirleri, farkli deger ve beklentileri ortak
bir cat1 altinda toplayacak oOrgiit kiiltliriinii yaratarak kiiltiirel birligi saglanmasi yerel

isletmelere gore daha giictiir.

Kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirlesme iizerine birgok arastirma gerceklestiren A.L.
Sales ve P.H. Mirvis (1984); farkli kiiltiirlere mensup c¢alisanlar1 bulunan
organizasyonlar1 ¢ogulcu organizasyonlar, Xkiiltirel farkliliklart Onemseyen,
destekleyen ve degerlere doOniistiirebilen organizasyonlar1 ise ¢ok kiiltiirlii
organizasyonlar olarak agiklamislamistir. Buna gore cok kiiltlirlii bir oOrgiitte;
kiiltiirel farkliliklar 6nemsenir, desteklenir ve bu farkliliklardan deger yaratiimaya
calisilir. Cogulcu organizasyonlarda kiiltiirel farkliliklarin yonetimi i¢in oryantasyon
ve oOzellikle egitim programlarindan yararlanilmaktadir. Egitim programlari
bilgilendirme amacl olabilecegi gibi, beceri gelistirme amaciyla da uygulanabilir.
Bilgilendirme/Farkindalik egitimleri farkliliklardan deger yaratmaya ve Orgiit
tiyelerinin farkli kiiltiirlere karst duyarhiliklarimi arttirmaya c¢alismaktadir. Beceri
gelistirme egitimleri ise; calisanlara kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlari

nasil ¢dziimleyebileceklerini anlatmayr amaglamaktadir. Isletmeler genellikle bu iki

* Erdogan, age, 194.
96



egitim programint birlestirerek kiiltiirel farkliliklar1 yonetme yolunu segerler,
boylelikle hem c¢alisanlarin farkliliklarini anlamalart hem de kabullenmeleri
saglanmaktadir. Avon, Procter&Gamble, Hewlett-Packard gibi ¢ok uluslu isletmeler,
bilgilendirme ve beceri gelistirme egitim programlarin1 uygulayarak sahip olduklar1

kiiltiirel farkliliklardan deger yaratan isletmelerdir.**

Birgok farkli toplumdan ¢alisan1 bulunan Microsoft isletmesi kiiltiirel farkliliklarin
orgiitleri acisindan 6nemini su sekilde ortaya koymustur: “Microsoft’da farkliliklar,
performans ve iiriinlerimizi zenginlestiren ve c¢alistigimiz toplumlara yonelik
katkilarimizi  arttiran en onemli unsurdur. Isgiicimiiz  toplumlarin  artan
farkhiliklarini yansitirken, bizim amacimiz da bu farkliiklar: anlamak ve deger

vermekir. "

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi; farkli toplumlardan gelen, farkli inang, tutum ve
deger yargilarina sahip ¢aliganlar1 bulunan bir orglitte, orgiit iyeleri arasinda kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanabilecek ¢atisma ve olumsuzluklart mimimuma indirgerken,
bu farkliliklarin ortaya ¢ikaracag: birliktelikten maksimum diizeyde yararlanmay1
amaglamaktadir. Kiiltiirel farkindaliga sahip ve kiiltiirel farkliliklarini etkin bir
sekilde yonetebilen isletmelerde; ¢ok yonlii diisiinebilme ve yaraticilik gelisecek,
orgiitsel esneklik kazanilacak, farkli pazarlarin ihtiyaglari daha iyi saptanabilecek,
diinya pazarlarinda rekabet avantaji elde edilecek; is tatminini arttirmak ve bu sayede

isglicti devir hizim diistirerek maliyetleri azaltmak miimkiin olabilecektir.***

Kiiltiirel farklilik ve cesitlilik; 1y1 yonetildigi takdirde orgiitlerde performans arttirici
bir deger yaratacak, buna karsin gormezden gelindigi veya etkin yonetilmedigi
orgiitlerde performansi énemli 6lciide diisiirecektir. Bu nedenle ¢esitli kiiltiirlerden
gelen calisanlart barindiran isletmelerin kiiltlirel farkindaliga sahip olmalar1 ve

kiiltiirel farkliliklar1 uzlastirarak yonetebilmeleri gerekmektedir.

246 Uzunqqrslh Soydas, age, 124.
247 Tagar Unalp, age, 66.
% age, 122.
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4. TOPLUMSAL VE ORGUTSEL KULTUR FARKLILIKLARINI
INCELEYEN ARASTIRMALAR

Calisanlar arasinda birligi saglayan, paylasilan deger, inang, davranis ve beklentileri
iceren oOrgiitsel kiiltlirlin; tiim isletmeler igin farklilik gosterdiginden 2. Bolim’de
bahsedilmistir. Uluslararasi isletmelerin farkli uluslar ile is yaparken maruz kaldigi
toplumsal kiiltiir farkliliklarina ise 1. Boliim’de deginilmistir. Farkli bir toplumda is
yapmanin getirmis oldugu kiiltiir farkliliklarinin yaninda, 6zellikle uluslararasi
ortakliklarin artmasiyla isletmelerde kiiltiir ¢esitliligi ve beraberinde orgiit kiiltiirii
icerisinde farkli alt kiiltiirler ortaya c¢ikmaktadir. Giinimiiz isletmeleri basariya
ulasabilmek ve varliklarini siirdiirebilmek adina hem kendi 6rgiit kiiltiirlerine sahip
cikarak homojenliklerini korumali, hem de is yaptiklar1 uluslarin toplumsal
kiiltiirlerinin farkinda olmali ve uyumu saglamalidirlar. Bunun gergeklesebilmesi i¢in

kiltiirel farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Kiiltirel deger ve tutumlar bir toplumdan digerine, degisen Olgiilerde
farklilagsmaktadir. S6z konusu farkli deger ve tutumlar ¢ercevesinde degisik kiiltiirel
gruplar ayni kosullarda farkli davranislar sergilemektedirler.® Pek ¢ok arastirmaci
bu farkliliklarin nedenlerini ve temelini incelemis, giiniimiiz isletmelerine ve
yoneticilerine bu farkliliklarin nasil  yOnetilmesi gerektigi konusunda yol
gostermislerdir. Yapilan arastirmalarin sonuglari; kiltiir farkliliklart nedeniyle
motivasyon, iletisim, liderlik, insan kaynaklarinin se¢imi, pazarlama faaliyetleri gibi
bircok organizasyonel kavram ve yoOnetimsel siirecin iilkelere gore degisiklik
gosterdigini belirtmistir. Bu saptamalar uluslararasi isletmeler icin tek bir evrensel
dogru olmadiginm1 ve kabul gérmiis Amerikan yonetim tekniklerinin diger iilkelerde
karsilagabilecegi uygulanabilirlik zorluklarini ortaya koymustur.*” Bu nedenle
organizasyonlardaki kiiltiirel farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin;

yoneticilerin ulusal kiiltiirin 6nemini bilerek, orgiitlerindeki kiiltiirel c¢esitliligin

% Uzuncarsili Soydas, age, 70.
20 age, 74.
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farkinda olmalar1 ve baska kiiltiirlerden gelen calisanlart anlamaya calismalari

gerekmektedir.

Bu bolimde kiiltiirel farkliliklar ile ilgili yapilmis arastirmalarin en bilinen ve

literatiirde kabul gormiis olanlar1 anlatilacaktir.

4.1. Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar:

Kiiltiir konusunda belki de en genis kapsamli incelemeyi yapan Hollandali kiiltiir
aragtirmacist  Geert Hofstede’dir. Organizasyonel siireglerin  tiim uluslarda
uygulanabilirligini ve wulusal farkliliklara gore uyarlanabilirligini sorgulayan
Hofstede; 1967 ve 1973 yillarnt arasinda 72 iilkedeki IBM isletmeleri iizerinde
gerceklestirdigi arastirma sonucunda kiiltiiri bes evrensel boyuta ayirmis ve bu 72

ilkenin boyutlardaki yerlerini belirlemistir.

Hofstede arastirmasinda; bu bes boyut igerisinde her toplumun kendine 6zgii
kiiltiirinlin yani toplumsal kiiltliriiniin, organizasyonel davranisina yani orgiitsel
kiiltiirtine etkisini ortaya koymustur. 70’li yillarda IBM isletmesinde gerceklestirdigi
bu arastirma sonuglarinin gegerliligini kontrol etmek amaciyla 25 yil sonra bir
arastirma daha yapan Hofstede; tilkelerin gosterdigi kiiltiirel 6zelliklerin, diinyadaki
sosyo-kiiltiirel, ekonomik ve politik degisimlerden etkilenerek yillar igerisinde
farklilik gosterdigini saptamistir. Ornegin; Rusya ve Cin’de komiinizm siireci ile
bireysellik, risk alma ve belirsizlikten kaginma tutumlarinda degisimler olmus,
bozulan (Meksika) ve iyilesen (Amerika, Japonya) ekonomilerde kiiltiirel yapilar bu

stireglerden dogrudan etkilenmistir.'

Calisanlarin tutum ve davraniglarindaki farkliliklarin ait olduklar: kiiltiirden geldigini
bu arastirmasi ile ispatlayan Hofstede; ulusal kiiltiiriin 6rgiit icerisindeki farkliliklari,
mesleki rol, yas ve cinsiyetten daha iyi agikladigim savunmustur.”? Ik arastirmanin
tizerinden yaklasik yirmi y1l gegmis olmasina ragmen, kiiltiirler aras1 farkliliklarin ve
bu farkhiliklardan kaynaklanan sorunlarin anlagilmasinda hala gilincelligini
koruyabilen sinirlt sayidaki ¢alismalardan birisi olmasi nedeniyle Hofstede’in kiiltiir

boyutlart arastirmasi 6nemini korumaktadir.

> age, 80.
2 Demirkan, age, 79.
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4.1.1. Hofstede’in Kiiltiir Yaklagim

Kiiltiirdi, bir grup insani digerlerinden ayiran zihinsel programlama modelleri olarak
tanimlayan Hofstede’e gore bu modeller insan dogasi, kiiltiir ve kisilik olmak tiizere

ic boyuttan meydana gelmektedir.

1. Boliim’de de agiklanan bu ii¢ boyuttan insan dogasi; evrensel ve kalitimsaldir.
Zihinsel programlamanin bu ilk boyutu; sevme, iiziilme, eglenme, giilme, korkma,
insanlarla birlikte olma, konusma gibi bir¢ok duyguyu i¢ermektedir. Insan dogasinda
var olan bu duygular evrensel olsalar da bireyin ait oldugu kiiltiir tarafindan
sekillenmekte ve bir kiiltiirden digerine farklilik gdstermektedir. Ikinci boyut olan
kiiltiir ise; Ogrenilen ancak kaliimsal olmadigindan bir bireyden digerine
aktarilamayan, insan dogasi ve kisilik boyutlar1 arasinda gecisliligi saglayan bir
kavramdir. Kisiye O6zel, hem 0Ogrenilen hem de kalitimsal olan kisilik zihinsel
programlamanin {¢iincii  boyutudur. Kisilik 6grenilebilmekte, bireyin yasami
boyunca kazandigi deneyimler ve ait oldugu toplumun kiiltirii tarafindan

bicimlenmektedir.

Hofstede’e gore tiim toplumlar benzer sorunlar ile karsilagsmakta ancak bu sorunlari
algilayiglart ve iirettikleri ¢oziimler bir toplumdan digerine, yani bir kiiltiirden
digerine farklilik gostermektedir. Tim kiiltiirlerin paylastigi sorunlar; sosyal
esitsizlik, birey ile grup arasindaki iliskiler, cinsiyetler arasindaki rol paylasimi ve
belirsizlik karsisindaki tutumlar seklinde siralanmaktadir.®® Yapmis oldugu bu
cikarim Hofstede’in IBM iizerinde gerceklestirdigi kiiltiir farkliliklar1 arastirmasinin
da ¢ikis noktasimni olusturmustur. Tim toplumlarda karsilasilan ortak sorunlar
arastirma sonuglarinda ortaya konulan boyutlar ile agiklanmistir. Toplumlarin bu
sorunlara kars1 gelistirdikleri ¢ozlimler belli sinirlar ¢ergevesinde sekillenmekte; bu
siirlarin c¢ergevesi ise uluslarin o sorunu ifade eden boyut icerisinde nerede yer
aldiklarina gore cizilmektedir. Bu ortak sorunlara bulunan c¢oziimler toplumsal
kiiltliriin tanimlanmasina ve yonetim {izerindeki kiiltiirel etkilerin analizine olanak

tammmaktadir.>*

Kiltliri  zihinsel programlama modeli olarak tanimlayan Hofstede; bu

programlamanin kiiltiirler arasindaki farkliligini su sekilde dile getrmistir:

253 Tasar Unalp, age, 98.
4 Demirkan, age, 82.
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‘Avrupa’da, Ingilizler beklemeleri gereken yer neresi olursa olsun diizgiin bir sira
olustururlar, Fransizlar ise tam tersi. Hollandalilar asansor, doktor bekleme odast,
tren vagonu gibi kiiciik ve kapali alanlara girdiklerinde yabancilar: selamlamaktan
cekinmezler, Belgikalilar ise tam tersi. Avusturyali yayalar trafik olmasa dahi kirmizi
isikta beklerler, Hollandalilar ise tam tersi. Isvicreliler trafikte yapilan hatalar
karsisinda cabuk sinirlenirler, Isvecliler ise tam tersi. Tiim bunlar bu iilkelerin sahip
oldugu ulusal kiiltiir ogelerinin bir sonucudur, goriinmeyen zihinsel programlama

modelleri yani kiiltiirel farkliliklart gostermektedir.

4.1.2. IBM Kiiltiir Boyutlar1 Arastirmasi’na Genel Bakis

Hofstede’in kiiltiir boyutlarint ortaya ¢ikarmak i¢in IBM isletmelerinde uygulanan
anket sorulari; calisanlarin davranig sekillerinden ¢ok sahip olduklar1 degerleri
arastirmay1 amaglayan sorulardir ve bu degerlerin iilkeler/toplumlar arasinda belirgin
farkliliklar gosterdigi arastirma sonuclarinda goriilmiistiir. Hofstede bunu kiiltiirel
yapmin degerlerin olusumuna etki etmesinden kaynaklandigi seklinde agiklamistir.
Bu degerler bireylerin arzu ve isteklerini yansitirken, zihinsel programlama ve ulusal
ozelliklerini de ortaya koymaktadir. Hofstede’in 1967 ve 1973 yillar1 arasinda
100.000°den fazla IBM calisan ile yaptig1 bu arastirma; kiiltiirel farkliliklar1 ortaya
koymanin yanisira, kiiltiirel deger ve normlarin isletmeler iizerindeki etkisini,
ozellikle de calisanlarin yonetsel davraniglarina etkisini toplumsal degerler

aracilifiyla agiklamaktadir.

Birtakim arastirmacilar ise Hofstede’in aragtirma sonuglarinin bazi agilardan yetersiz

oldugunu vurgulamaktadir.”**’

1. Hofstede’e gore bir toplum ile o toplumun temel kiiltlirii arasinda birebir
iligki mevcuttur. Ancak daha onceki boliimlerde de belirtildigi iizere ¢ogu
toplumun egemen Kkiiltiirliniin yaninda alt kiltiirleri de bulunmaktadir.

Hofstede arastirmasinda bu ayrimi goz 6niinde bulundurmamastir.

> Curtis W. Cook, Phillip L. Hunsaker, Robert E. Coffey, Management and Organizational
Behavior, 2.bs. (Irwin, 1997), 135.

256 Luthans, age, 53.

»7Hill, age, 110.
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2. Arastirma ekibi Amerikan ve Avrupali aragtirmacilardan olusmustur. Kiiltiirel
acidan baglilik sergileyen bir ekibin analiz sonuglarini yorumlanmasi tek

yonlii bir bakis agisina neden olabilmektedir.

3. Orneklemin tek bir sektdrden ve tek bir organizasyondan segilmesi
subjektiviteye neden olabilmektedir. Ancak IBM’in global ve birgok

kiiltiirden ¢alisanlar barindirmasi bu hipotezi ¢iiriitmektedir.

4. Arastirma verileri sadece beyaz yaka calisanlardan toplanmistir, mavi yaka
calisanlar ise vasifsiz isgiici olarak kabul edildiginden kapsam dist

birakilmistir.

5. Hofstede’in arastirmasi 1967 ve 1973 yillar1 arasinda gergeklestirilmis, son
olarak 1980 yilinda zaman y&nelimi boyutunun eklenmesiyle glincellenmistir.
Kiiltlir zaman i¢inde i¢ ve dis faktorlerden etkilenerek degisen ve gelisen bir
olgu oldugundan Hofstede’in arastirmasi giiniimiiz kosullarinda giincelligini

yeterince koruyamamaktadir.

Bu elestirilere ragmen Hofstede’in gergeklestirdigi kiiltiir boyutlar1 arastirmasi
giiniimiizde halen gegerliligini siirdiirmekte ve bir¢ok farkli calismada referans

olarak gosterilmektedir.

Hofstede’in yapmis oldugu bu arastirmanin sonucunda hem kiiltiirlerin birbirinden
farklilasan yaklasimlarini, hem de bir kiiltiirden digerine farklilik gosteren ¢alisma
sekillerini anlasilabilir kilan ulusal kiiltiir profilleri ortaya ¢ikmustir.”® Her toplum
icin olusturulan bu kiiltiir profilleri ise Hofstede’in ortaya koydugu 5 boyut igerisinde

incelenmistir.

4.1.3. Kiiltiiriin S Boyutu

Hofstede’in 72 tilkedeki IBM isletmelerinde yapmis oldugu arastirmanin sonucunda
ortaya ¢ikardigr ve ulusal kiiltiirleri birbirinden ayiran bu bes boyut uluslararasi
isletmelerin yonetim sekillerini de farklilastirmaktadir. Ornegin; yiiksek giic
mesafesine sahip toplumlar merkeziyet¢i yapiyi, diisiik giic mesafesine sahip
toplumlar ise yetki dagilimmi (ademi-merkeziyetcilik)  desteklemektedir.

Kolektifligin/toplumculugun 6n planda oldugu toplumlarda; aile sirketleri ve grupca

¥ Tasar Unalp, age, 101.
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odillendirmeler tercih edilirken, bireyselligin etkin oldugu toplumlarda sahsi
girisimler ve bireysel Odiillendirmeler tercih edilmektedir. Rekabet ve giicliiniin
ayakta kalmasi gibi tutumlar eril/erkeksi toplumlarda savunulurken, disil/kadinsi
toplumlara dayanisma ve zayifin korunmasi gibi tutumlar hakimdir. Belirsizlikten
kaginmaci toplumlar kat1 kural ve prensipleri, belirsizlik toleransina sahip toplumlar

ise serbest girisimleri ve farkli yaklasimlari benimsemektedirler.**

4.1.3.1. Gii¢c Mesafesi (Power Distance — PDI)

Gli¢ mesafesi boyutu; toplumdaki bireyler arasinda esitlik olmadigi fikrine
dayanmaktadir. Bir toplumun aile, egitim sistemi, is ortami, politik sistemler gibi

cesitli kurumlarinda giiciin iiyelere esit dagilip dagilmamasinin nasil algilandigidir.

Gli¢ mesafesinin genis oldugu toplumlarda; sinif ayrimlari ve buna bagli farkli
sinifsal statiiler mevcuttur.*® Giiciin bireyler arasinda esitsiz dagilimini ve hiyerarsik
yapilanmay1 kabullenme egilimi yiiksektir, bu toplumlardaki organizasyonlarda
yoneticiler calisanlarin sergileyecekleri davraniglart belirlemektedir. Gii¢ mesafesi
genis kiiltiirlerde unvan, statli, pozisyon gibi betimleyici 6gelere fazlasiyla 6nem
verilmekte ve saygi duyulmaktadir; is ortaminda ise calisan ve yonetici arasindaki

mesafe hissedilmekte ve korunmaktadir,?!

Dar giic mesafesine sahip toplumlarda ise; toplumdaki bireyler arasinda giiciin
dagilimi goreceli olarak daha esittir, sosyal sinif ayrimi ve hiyerarsi yoktur. Giig
mesafesinin dar oldugu kiiltiirlerde gii¢ sahibi kisilere yaklasmak kolaydir; is
ortaminda Onemli kararlarin alinmasinda calisanlarin fikri alinmakta ve c¢alisanlar
karar siirecine dahil edilmektedir. Sunulan firsatlarda ve ddiillendirme stireglerinde
genis gilic mesafesine sahip toplumlara gore esitsizlige daha az rastlanmaktadir. Giig
mesafesi boyutunun toplumsal ve orgiitsel sonuclarini Hofstede asagidaki gibi

agiklamistir.

259 Uzungarsili Soydas, age, 80.
260 Tagar Unalp, age, 99.
261 Bozkurt, age, 68.
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Tablo 1: Gii¢ Mesafesinin Toplumsal Sonuc¢lar1

Dar Gii¢ Mesafesi

Genis Gii¢c Mesafesi

Herkes birbirlerine bagimli olmalidir.

Az sayida birey bagimsiz olmali; ¢ogu
bagimli olmalidir.

Toplumdaki esitsizlik en aza indirilmelidir.

Herkesin hak ettigi yere sahip oldugu
diinyada bir esitsizlik diizeni mevcuttur;
yukaridakiler ve asagidakiler bu diizen ile
korunmaktadir.

Hiyerarsi, rollerin esitsizligi anlamina
gelmektedir ve uygunluk i¢in kurulmustur.

Hiyerarsinin varlig esitsizligi dogurur.

Ustler astlar1 kendileri gibi gdormektedirler.

Ustler astlarin kendilerinden tiimiiyle farkli
oldugunu diisiinmektedirler.

Astlar iistleri kendileri gibi gormektedirler.

Astlar iistlerin tiimiiyle farkli oldugunu
diistinmektedirler.

Giciin kullanimi iyi ve kotii arasinda karar
vermek i¢in mesrulastirilmalidir.

Gii¢ toplumun temel bir gercegidir ve iyi
ya da kotiiden 6nce gelmektedir.
Mesrulugu konu disidir.

Herkes esit haklara sahip olmalidir.

Gicii elinde tutanlar ayricalikli olanlardir.

Giiglii insanlar olduklarindan daha zayif
goriinmeye ¢aligmalidirlar.

Gugli insanlar olabildigi 6l¢iide giiglii
goriinmeye ¢aligmalidirlar.

Odiil, yasal ve uzmanlik giicii
vurgulamaktadir.

Zorlayici ve referans giicii lizerinde
durulmaktadir.

Suclu olan sistemdir.

Kaybeden kisi sugludur.

Sosyal sistemi degistirmenin yolu, giiciin
yeniden dagitiimasidir.

Sosyal sistemi degistirmenin yolu giicli
elinde tutanlar1 bertaraf etmektir.

G sahipleri ile gii¢siizler arasinda
goriilmeyen bir uyum vardir.

Gt sahipleri ile gii¢siizler arasinda
goriilmeyen bir ¢atisma vardir.

Yasli insanlara karsi ne saygi duyulur ne de
onlardan korkulur.

Yagli insanlara karsi sayg1 ve korku
duyulur.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),
98.

Tablo 2: Gii¢ Mesafesinin Orgiitsel Sonuclari

Dar Gii¢c Mesafesi Genis Gii¢c Mesafesi

Merkezkag karar yapilari; otoritenin daha
az yogunlugu

Merkezi karar yapilari; otoritenin yiiksek
yogunlugu

Basik organizasyon piramitleri Sivri organizasyon piramitleri

Yiiksek oranda izleyici ve denetleyici

Az oranda izleyici ve denetleyici personel
personel
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Organizasyonlardaki hiyerarsi, rollerin
esitsizligi anlamini tagimaktadir.

Organizasyonlardaki hiyerarsi, list kademe
ve alt kademeler arasinda var olan
esitsizligi yansitmaktadir.

Ideal patron pratik, diizenli ve destege
giivenen, becerikli bir demokrattir.

Ideal patron iyi bir otokrat ve iyi bir
babadir.

Yoneticiler kisisel tecriibelerine ve
astlarina giivenirler.

Yoneticiler resmi kurallara giivenirler.

Astlar danisilmay beklerler.

Astlar kendilerine emir verilmesini
beklerler.

Danigmaci liderlik; memnuniyet,
performans ve verimliligi dogurur.

Otokratik liderlik ve siki denetim; tatmin,
performans ve verimliligi dogurur.

Ast — uist iligkileri pragmatiktir.

Ast — tist iligkileri kutuplara ayrilmistir ve
¢ogu zaman duygusaldir.

Ustiin giicii kotiiye kullanmasi halinde
kurumsal sikayet kanallar1 mevcuttur.

Ustiin giicii kotiiye kullanmasina karst
herhangi bir savunma yoktur.

Muhakeme ve miizakere ederek astlara i
yaptirilir; amaglara dayali yonetim
miimkiindiir.

Astlara resmi otorite ve yasal yaptirimlarla
is yaptirilir; amaglara dayali yonetim
miimkiin degildir.

Inovasyon icin taraflara ihtiyac
duyulmaktadir.

Inovasyon i¢in hiyerarsinin destegine
ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yoneticiler ilgili olduklar1 kararlara
katilmaktadirlar.

Yoneticiler ilgili olduklar kararlara
katilmamaktadirlar.

Yoneticiler i¢in taninan ayricaliklar ve
statli sembolleri hos goriilmemektedir.

Yoneticiler i¢in taninan ayricaliklar ve
statii sembolleri popiiler ve beklenilendir.

Organizasyonun tepesi ve en alt1 arasindaki
maas marj1 dardir.

Organizasyonun tepesi ve en alt1 arasindaki
maas marj1 genistir.

Yoneticiler licretlerinin tatmin edici
oldugunu diisiinmektedirler.

Yoneticiler yetersiz ticret aldiklarini
diistinmektedirler.

Yoneticiler kariyerlerinden tatmin
olmaktadirlar.

Yoneticiler kariyerlerinden tatmin
olmamaktadirlar.

Rol belirsizliginden ve asir1 yiiklenimden
kagmak miimkiindiir.

Rol belirsizligi ve asir1 yiiklenim sik¢a
goriilmektedir.

Bilgilerdeki agiklik astlara da
saglanmaktadir.

Bilgi aciklig1 hiyerarsi ile
sinirlandirilmaktadir.

Iscilerle memurlar ayni statiiye sahiptir.

Beyaz yakali igler mavi yakali iglerden
daha degerlidir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

107.

Toplumlar acisindan bakildiginda Filipinler, Malezya, Meksika, Venezuela, Japonya,

Hindistan ve Tiirkiye gibi gelismemis veya gelismekte olan iilkelerde giic mesafesi

genisken; Avusturya, Amerika, Ingiltere, Hollanda, Danimarka, Fransa ve Belgika

gibi gelismis tlilkelerde gii¢ mesafesi dardir.
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4.1.3.2. Belirsizlikten Kacinma Derecesi (Uncertainty Avoidance — UAI)

Bu boyutta; toplumdaki bireylerin belirsizligi ne 6lclide tolere edebildikleri veya
belirsizlik karsisinda kendilerini ne Olclide tehdit altinda hissettikleri agiklanmaya
calisilmaktadir. Belirsizlikten kaginma derecesi temel olarak bir toplumun gelecege
iliskin endiselerinin seviyesidir; teknoloji, hukuk ve din yoluyla toplumu koruma ve
belirsizlikleri ortadan kaldirma ihtiyaci ile ilgilenmektedir.** Teknoloji insanin
yarattigi maddi seyleri, hukuk sosyal davraniglara yol gosteren resmi ve resmi

olmayan kurallari, din ise bilnmeyenin bilgisini géstermektedir.*

Belirsizlikten kacinma derecesi yliksek toplumlarda bireyler kendilerinden beklenen
davraniglart ve gelecekte ne olacagini bilmek istemekte, belirsizlikten kaginma
derecesi diisiik toplumlarda ise bireyler bilinmeyen ya da taninmayan durumlarda

daha esnek davraniglar sergilemekte ve risk alma egilimi gostermektedirler.**

Diisiik belirsizlikten kaginma derecesine sahip toplumlarda daha az yazili kurala ve
yapilandirmaya sahip esnek organizasyonlar mevcuttur. Bunun yaninda yiiksek
belirsizlikten kacinma derecesine sahip toplumlardaki organizasyonlarda
yapilandirilmis, kuralci, biirokratik ve dikey iletisim agli organizasyonlar hakimdir.
Belirsizlikten kaginma derecesinin diisiik oldugu kiiltiirler degisime ve yeni fikirlere
aciktir, kiltlir cesitliligine iliskin hosgorii mevcuttur; belirsizlikten kaginma derecesi

yiiksek kiiltiirlerde ise yabanci ve farkli olana kars1 korku duyulmaktadir.

Ulusal diizeyde teknoloji, hukuki sistemler ve din ile ilgili olan bu boyut; orgiitsel
diizeyde ise teknoloji, norm ve torenler ile 1ilgili gelecekteki belirsizlikleri
kapsamaktadir.®® Devamsizlik, ise ge¢ gelme gibi tutumlar yiiksek belirsizlik
derecesine sahip toplumlarda kabul edilemez davranislar iken, diisiik giic mesafesine
sahip toplumlarda tolerans ile karsilanmaktadir.* Omiir boyu istihdam yiiksek
belirsizlikten kaginma derecesine sahip toplumlarda, sik meslek degisikligi ise diisiik
belirsizlikten kaginma derecesine sahip toplumlarda yaygin olarak gériilmektedir.*’
Belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutunun toplumsal ve Orgiitsel sonuglarim

Hofstede asagidaki gibi aciklamustir.

%2 age, 70.

2 Terzi, age, 72.

%% Tagar Unalp, age, 100.
265 Oztiirk, age, 17.

266 Tosi, age, 116.

27 Demirkan, age, 84.
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Tablo 3: Belirsizlikten Kacinma Derecesinin Toplumsal Sonuclari

Diisiik Belirsizlikten Kaginma Yiiksek Belirsizlikten Kaginma

Yasamda varolan belirsizlik savasilmasi
gereken siirekli bir tehdit olarak
goriilmektedir.

Yasamda varolan belirsizlik kolay kabul
edilmektedir.

Diistik stres ve endise Yiiksek stres ve endise

Mesgul olmak kisi i¢in bir erdem degildir. Mesgul olmaya yonelik igsel bir baskt

vardir.
Duygularin bastirilmasi Duygularin agiga vurulmast
Sahsi refah Daha az sahsi refah
Degisime ve yenilige agiklik Tutuculuk, yasa ve diizen

Bilinmeyen riskleri almaya kars1 isteklilik | Sadece bilinen riskleri alma

‘Farkli olan merak uyandirir.’ ‘Farkli olan tehlikelidir.’

Cesitlilige karsi hosgorii Yabanci korkusu

Geng insanlara kars: sayg: duyulur. Yasli insanlara kars1 saygi ve korku

duyulur.
Belirsizlik ve kaosa uyum Aciklik ve yapisallik ihtiyaci
Yenilige ve rahatliga ulasma istegi Esas olana ulagma istegi

Kisinin yagsamini, iistlerini ve diinyay1

etkileme yetenegine olan inang Dis gliglere kars gligsiizlilk hissi

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

161.

Tablo 4: Belirsizlikten Ka¢inma Derecesinin f)rgiitsel Sonuglari

Diisiik Belirsizlikten Kaginma Yiiksek Belirsizlikten Kaginma
Isverene kars: diisiik sadakat; diisiik Isveren kars1 yiiksek sadakat; uzun
ortalama ¢alisma siiresi ortalama ¢alisma siiresi

Kiigiik organizasyonlarda ¢aligmay1 tercih | Biiyiik organizasyonlarda ¢aligmayi tercih
etme etme

Teknolojik ¢oziimlere kars1 slipheci

Teknolojik ¢oziimlere bagvurma yaklagim

Yenilik¢i calisanlar kendilerini kurallardan | Yenilikei ¢alisanlar kendilerini kurallar ile
bagimsiz hissederler. siirlandirilmis hissederler.
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Tepe yoneticileri stratejiler ile ilgilenirler.

Tepe yoneticileri operasyonlar ile
ilgilenirler.

Ustlerin giicii pozisyon ve iliskilere
dayanmaktadir.

Ustlerin giicii belirsizliklerin kontroliine
dayanmaktadir.

Yapilarda ve prosediirlerde belirsizligin
hosgoriilmesi

Yiiksek derecede resmilestirilmis yonetim
anlayist

Déniistiirtiicii lider roliiniin ¢ekiciligi

Hiyerarsik kontrol roliiniin c¢ekiciligi

Cogu yeni marka benimsenmektedir.

Cok az yeni marka benimsenmektedir.

Yenilikler hos karsilanmakta fakat her
zaman ciddiye alinmalari
gerekmemektedir.

Yeniliklere kars1 direnilmekte ancak kabul
edilirse tutarli bir sekilde uygulanmaktadir.

Kesinlik ve dakiklik 6grenilmeli ve
yonetilmelidir.

Kesinlik ve dakiklik dogal olarak
olusmaktadir.

Iliski yonelimi

Gorev yonelimi

Esnek calisma saatleri ¢ekici degildir.

Esnek caligma saatleri popiilerdir.

Genellige ve sagduyuya inang

Uzmanliga ve deneyime inang

Ustler ¢alisanlarm hirs ve liderlik
kabiliyetleri hakkinda iyimserdir.

Ustler ¢alisanlarm hirs ve liderlik
kabiliyetleri hakkinda kdtiimserdir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),
169.

Hofstede’in ortaya koydugu gilic mesafesi ve belirsizlikten kagmmma derecesi
boyutlarma birlikte bakilacak olursa; Tiirkiye, Yunanistan, Japonya, Portekiz, Rusya,
Kore, Latin Avrupa ve Latin Amerika tilkeleri her iki boyutta da yliksek gostergelere
sahip toplumlarken; Amerika, Danimarka, Isvec, Ingiltere, irlanda, Hollanda ve
Norveg gibi iilkeler ise her iki boyutta da diisiik gostergelere sahip toplumlardir.
Diisiik belirsizlikten kaginma derecesi ve yliksek gii¢c mesafesine sahip toplumlari ise
biiyiik ol¢iide Asya ve Afrika iilkeleri olusturmaktadir. Hofstede’in giic mesafesi ile
belirsizlikten kaginma derecesi boyutlarinin birlikte gosterildigi matris Ek-2’de

verilmistir.

Hofstede’e gore gilic mesafesi ile belirsizlikten kaginma derecesi arasinda ozellikle
Avrupa iilkelerinde dogrusal bir iligki bulunmaktadir. Bunun baslica sebebi Roma
Imparatorlugu’nun bolgede biraktig1 tarihsel kalintilardir. 1. Diinya Savasi’ndan

sonra kurulan gen¢ demokrasilerin (Fransa, Almanya, Japonya, Israil, Italya,
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Avusturya, Tiirkiye) olgun demokrasilerden (Belgika, Kanada, Avusturalya,
Danimarka, Hollanda, Norveg, Isveg, Isvere, Amerika, Ingiltere) daha yiiksek
belirsizlikten kaginma derecesine sahip olduklar1 gézlemlenmistir. Geng
demokrasiler miicadele ve savaglar neticesinde kuruldugu i¢in daha agresif ve stres
karsisinda endiseli tutumlara sahip ve belirsiz durumlara karsi toleranslar1 azdir.*®
Hofstede’in arastirma sonuglart ayni zamanda fakir toplumlarda belirsizlikten
kaginma derecesinin daha diisiik oldugunu gdstermistir. Bunun nedeni ise fakir

toplumlarin daha fazla niifusa sahip, daha tropikal iklimli iilkeler olmasi olarak

belirtilmistir.

Bir toplumun belirsizlikten kaginma derecesinin diizeyi giiciin kullanim seklini
etkilemektedir. Topluma egemen sosyal normlarin belirsizlige karst toleransi
diisiikse, belirsizlikleri yonetenler toplum igerisinde daha giiclii konumlara sahip
olacaktir. Belirgin olmayan durumlarda endise duyan toplumlar; kendilerini
yonetecek, kendileri adina karar verecek kesimlere ihtiya¢ duyacak ve bu giice sahip
kesim sayesinde kendilerini glivende hissedeceklerdir. Belirsiz durumlara kolay

adapte olabilen toplumlar ise boyle bir ihtiya¢ duymayacaklardir.

4.1.3.3. Bireycilik ve Toplumculuk (Indivualism — IDV)

Bu boyut bireyler arasindaki iliskileri ve bu iligkilerin yogunlugunu tanimlamaktadir.
Bir toplumda bireyler arasindaki baglar zayifsa ve toplumun ortak cikarlarindansa
bireysel ¢ikarlar oncelikliyse; bu toplumlar bireycilik sergileyen toplumlar olarak
ifade edilmektedir. Toplumcu/Kolektivist toplumlarda ise; grubun veya toplumun
gelismesi amag olarak goriilmekte ve bireylerin gelismesi bu amaca ulagsmanin bir
araci olarak kabul edilmektedir. Bireyci kiiltlirlere ben bilinci, toplumcu kiiltiirlere
ise biz bilinci hakimdir.*® Bireyci toplumlarda kimligin temeli bireyken, kolektivist

toplumlarda bireyin kimligi sosyal sistem igerisinde sekillenmektedir.*”

Bireyci kiiltiirlerde kisiler 6nemli konularda alinacak kararlarda kendi isteklerini 6n
planda tumakta ve bireysel basariya 6nem vermektedir. Bir gruba ait olmanin énemli
goriildiigli  toplumcu kiiltiirlerde birlikte diisiinebilme ve davranabilme s6z

konusudur; biz bilincinin yaninda ortak kimlik, duygusal bagimlilik, grup

2 Hofstede, age, 172.
269 Tagar Unalp, age, 98.
270 Terzi, age, 74.
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dayanismasi, paylasim, arkadasliklar, grup kararlari, goérev ve zorunluluklar temel

degerlerdir.

Orgiitler acisindan bakilacak olursa; bireyci toplumlardaki isletmelerin calisanlar:
basar1 ve bireysel performanslarina gore degerlendirilmekte, yoneticiler ve ¢alisanlar
arasindaki iligkiler daha ¢ok goérev agirlikli olmaktadir. Bireyci toplumlarda
calisanlarin gayretli ve girisimci olmalari, risk almalari ve yeni fikirler liretmeleri
tesvik edilmektedir. Bununla birlikte yiiksek bireycilik derecesi isglicli devir oranini
arttirmaktadir.””" Kolektivist toplumlardaki isletmeler i¢inse; sadakat, baglilik, uyum
gibi degerler onemlidir, toplumun g¢ogunlugu tarafindan kabul gérmiis norm ve
degerler bireylerin sergiledigi davraniglarin en 6nemli belirleyicisidir.””” Kolektivist
bir toplumda faaliyet gosteren organizasyonlarda basarilar kadar basarisizliklar da
grupca paylasilmakta ve tiim grup calisanlarina mal edilmektedir. Kolektivist orgiit
calisanlari; calisma arkadagslart ile herhangi bir ¢atigma veya gerginlik yaratmadan
uyumlu bir sekilde galismay1 amaglamaktadirlar.’” Bireyci Orgiit ¢alisanlari arasinda
ise rekabet vardir, tiim c¢alisanlar en 1yi olmay1 hedeflemektedir. Bireycilik kiiltiirel

boyutunun toplumsal ve drgiitsel sonuglarin1 Hofstede asagidaki gibi aciklamistir.

Tablo 5: Bireyciligin Toplumsal Sonug¢lari

Toplumculuk Bireycilik

Toplumda insanlar sadakatleri 6l¢iisiinde

kendilerini koruyacak genis ailelerde Toplumda herkes kendinden ve gekirdek

ailesinden sorumludur.

dogarlar.

‘Biz’ bilinci ‘Ben’ bilinci

Topluluk (community) Toplum (society)

Kolektivist (topluluk) yonelim Kendi kendine (bireysel) yonelme
Temel degerler grup icinde ve disinda Temel degerler herkese uygulanmalidir;

farklilagmaktadir; Ayiricilik (particularism) | Evrensellik (universalism)

Kimlik sosyal sisteme dayanir. Kimlik bireye dayanr.

‘Utanma’ kiiltiiri ‘Sucluluk’ kiiltiirii

"' wild, age, 66.
272 Tagar Unalp, age, 98.
73 Griffin, age, 105.
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Yiiksek kapsamli iletigim Diisiik kapsamli iletigim

Bireylerin organizasyon ve kurumlara
duygusal bagimlilig1

Bireylerin organizasyon ve kurumlardan
duygusal bagimsizlig1

Bireysel insiyatif ve basariya vurgu;

Aidiyete vurgu; iiyelik ideali liderlik ideali

Ozel yasam ait olunan kurum ve

organizasyonlar tarafindan ihlal edilebilir. Herkesin 6zel yasam hakla vardur.

Hayatta kalma Hazcilik

Genel egilimlere gore belirlenen aktiviteler | Kendiliginden baslayan faaliyetler

Organizasyon tarafindan saglanan
deneyim, diizen, gorev, giivenlik

Otonomi/6zerklik, ¢esitlilik, memnuniyet,
bireysel mali glivence

Geleneksel toplum Modern veya post modern toplum

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

227.

Tablo 6: Bireyciligin Orgiitsel Sonuglar

Toplumculuk

Bireycilik

Calisanlar grup yarar i¢in hareket ederler.

Caliganlarin ‘ekonomik insan’ gibi hareket
etmesi beklenir.

Ise alim ve terfi kararlar calisanlar1 bir
grup olarak dikkate alir.

Ise alim ve terfi kararlar1 sadece beceri ve
kurallara dayanmalidir.

Ise alimda calisanlarin akrabalari tercih
edilmektedir.

Ise alimda akrabalik iliskileri dezavantaj
olarak goriilmektedir.

Isci ve isveren arasindaki iliski bir aile
iligkisinde oldugu gibi temel olarak
ahlakidir.

Isci ve isveren arasindaki iliski isgiicii
piyasasindaki bir is iligkisidir.

Diisiik performans baska gorevlere transfer
icin bir sebeptir.

Diistik performans isten atilma i¢in bir
sebeptir.

Calisanlarin organizasyona baglilig
yiiksektir.

Calisanlarin organizasyona baglilig
diistiktiir.

Sendikaya potansiyel bir duygusal baglilik
vardir.

Sendika ile iliskiler hesaplamalara
dayanmaktadir.

Caligan, grup i¢inde daha iyi performans
sergilemektedir.

Calisan, bireysel olarak daha iyi
performans sergilemektedir.

Egitim grup seviyesine odaklanildiginda
daha etkilidir.

Egitim bireysel seviyeye odaklanildiginda
daha etkilidir.

Caligma arkadaslar ile iliskiler grup
iiyeleri icin isbirlik¢i, grup disindakiler igin
saldirgancadir.

Calisma arkadaglart ile iligkiler onlarin
grup kimligine dayanmaz.
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Arkadaslarina digerlerinden daha iyi
davranmak normal ve etiktir; ayiricilik

Arkadaglarina digerlerinden daha iyi
davranmak iltimas gecmektir ve etik
degildir; evrensellik

Is hayatinda kisisel iliskiler, gorev ve
kurulusun tlizerindedir.

Is hayatinda gérev ve kurulus, kisisel
iliskilerin {izerindedir.

Organizasyonel basar1 bilginin
paylasimina, kendini adamaya ve politik
ittifaklara baglhdir.

Organizasyonel basar1 bilginin sakli
tutulmasina, kendini adamamaya ve politik
ittifaklardan kaginmaya baglhdir.

Kolektif kararlara inang

Bireysel kararlara inang

Organizasyondaki yenilikgilik taraftarlar
digerlerini de dahil etmektedirler.

Organizasyondaki yenilikgilik taraftarlart
kendi kendilerine girisimde
bulunmaktadirlar.

Mevcut aglar i¢inde yenilikler

Mevcut aglarin disinda yenilikler

Girisimciler kendi sonuglarina bagkalarinin
katkilarin1 kabul ederler.

Girisimciler kendi sonuglarinin baskalarina
bagli olmadigini one siirerler.

Calisanlar ve yoneticiler takim ¢aligmasi,
kisisel temaslar ve isteki ayrimcilig1 rapor
ederler.

Caliganlar ve yoneticiler ¢aligmalarini
bireysel olarak rapor ederler.

Is ve caligma sartlari iizerinde daha az
kontrol vardir; daha az ¢alisma saatleri

Is ve calisma sartlari iizerinde daha fazla
kontrol vardir; daha uzun ¢alisma saatleri

Meslekler arasinda daha az sosyal gecis

Meslekler arasinda daha biiyiik sosyal
gegis

Organizasyondaki yenilikgilik taraftarlar
digerlerini de dahil etmektedirler.

Organizasyondaki yenilikgilik taraftarlart
kendi kendilerine girisimde
bulunmaktadirlar.

Mevcut aglar i¢cinde yenilikler

Mevcut aglarin diginda yenilikler

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),
244,

Amerika, Kanada, Ingiltere ve Hollanda gibi iilkeler bireyci; Kolombiya, Pakistan,
Cin, Israil ve Tayvan gibi iilkeler toplumcu kiiltiirler olarak degerlendirilmektedir.
Tiirkiye, Japonya, Hindistan, Avusturya ve Ispanya ise hem bireycilik hem de
toplumculuk 6zellikleri sergileyen iilkeler arasinda yer almaktadir.””* Hofstede’e gore
zengin toplumlar daha bireyci, fakir toplumlar ise daha toplumcu 6zellikler sergileme
yonelimindedir;

teknolojinin de etkisiyle toplumculuktan bireycilie dogru

yonelmeye baslayan Japonya ise bu varsayimin istisnasidir.*”

™ Tasar Unalp, age, 99.
275 Luthans, age, 54.
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Gli¢ mesafesi ve bireycilk boyutlar1 birlikte incelendiginde; giic mesafesi yliksek
toplumlarin kolektivist olma egilimi gosterdigi fark edilmistir. Ancak bu varsayimin
istisnalar1 mevcuttur. Latin Avrupa; 6zellikle Fransa ve Belgika otoritenin varligina
ihtiya¢ duyan hiyerarsik yapiy1 tercih ederken ayni1 zamanda gruptan bagimsiz olarak
kisisel bagimsizliklarini da istemektedirler; gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu bireyci
toplumlar bagimli bireyciler olarak adlandirilmaktadir. Bunun tam tersi olan
hiyerarsik yap1 ve siki denetimi benimsemeyen fakat grup ruhunun egemen oldugu
iilkelere; Avusturya, Israil ve en u¢ ornek olarak Kosta Rika gdsterilebilmektedir.
Diisiik giic mesafesi ve kolektivist egilimlerin hakim oldugu bu toplumlar ise
bagimsiz kolektivistler olarak adlandirilmaktadir. Bu iki boyut arasindaki iligkinin
aciklanmasinda yararlanilan kavramlardan biri de milli sermayedir. Gii¢ mesafesi ile
negatif bagmtili olan milli sermaye, bireycilik ile pozitif bagintilidir. Buradan yola
cikarak gilic mesafesinin diisiik oldugu ve bireycilik 6zellikleri sergileyen kiiltiirlerin
goreceli olarak yiiksek milli sermayeye sahip, kalkinmis toplumlar oldugu sonucuna

276

varilabilmektedir.””® Hofstede’in giic mesafesi ile bireycilik boyutlarinin birlikte

gosterildigi matris Ek-2’de verilmistir.

Belirsizlikten kaginma derecesi ve bireycilik boyutlarina birlikte bakildignda
aralarinda herhangi bir dogrusal iligki goriillmemekte; ancak her iki boyutta da belirli
egilimler gosteren kiiltlirlerin tutumlarinda benzerlikler fark edilmektedir. Yiiksek
belirsizlikten kaginma derecesine sahip kolektivist toplumlarin ¢atisma yonetiminde
basarisiz olduklar1 goriilmektedir. Catigmalar ya kabullenilerek siirmekte ya da
azinliklar baski altinda tutularak ¢oziimlenmektedir. Iran, Israil, Meksika, Tirkiye ve
Afrikali iilkeler catisma yonetimi agisindan basar1 saglayamamis, belirsizlikten
kaginmaci kolektivist iilkelere 6rnek olarak verilebilmektedir. Diisiik belirsizlikten
kaginma derecesine sahip kolektivist toplumlar ise azinliklara, etnik, dini veya dil
karsitliklarina kars1 daha toleranshidir. Toplum igerisindeki farkli gruplarin birbirini
tamamladigina inanilmakta, herkesin kimligine ve haklarina saygi gosterilmektedir.
Belirsizlikten kaginma derecesi diisiik bireyci toplumlar; azinliklar1 topluma entegre
ederek, herkese esit haklar taninmasini saglamayi amaglamaktadirlar.”’”” Hofstede’in
belirsizlikten kaginma derecesi ile bireycilik boyutlarinin birlikte gosterildigi matris

Ek-2’de verilmistir.

276 Hofstede, age, 216.
77 age, 248.
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Bireycilik boyutu ile erillik boyutuna birlikte bakilacak olursa is hedefleriyle ilgili
onemli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu boyutlar arasindaki iliskiye bir sonraki alt

baslikta deginilecektir.

4.1.3.4. Erillik ve Disilik (Masculinity — MAS)

Bu boyutta bir topluma yansiyan egemen degerlerden yola ¢ikarak kiiltiirel
simiflandirma yapilmaktadir. Toplum igerisinde cinsiyetler arasindaki duygusal ve
sosyal rol ayriminin 6nemli goriilen degerlere yansimasidir.”® Ornegin; erkek eve
para getiren, koruyan, girisken bir role sahipken; kadin besleyen, sevgi ve sefkat
gosteren bir role sahiptir. Bu roller aile, okul ve akraba gruplari igerisinde

sosyalizasyon yoluyla aktarilmaktadir.

Is hedeflerindeki cinsiyet farkliliklar1 incelendiginde; erkeklerin ve kadilarm is
hedeflerine verdikleri 6nem ve Oncelik siralamasinda biiyiikk farkliliklar ortaya
cikmaktadir.””” Rekabet, basari, performans, terfi, atilganlik, kazang gibi materyalist
degerlerin egemen oldugu ve insanin ikinci plana atildig1 toplumlar Hofstede’e gore
erkeksi/eril toplumlardir. Disil toplumlarda ise; insan iliskileri materyalist
degerlerden {istlin tutulmakta, yasam kalitesi, dayanisma, empati, yardimseverlik,
giivenlik, digerleriyle iy1 iligkiler, isbirligi ve cevrecilik gibi degerler O6nemli
gorilmektedir. Eril toplumlar agresif, disil toplumlar ise pasif amag¢ yonelimli olarak

kabul edilmektedir.

Hofstede’e gore oOzellikle organizayonlardaki motivasyon araglarmin kullaniminda
bu boyutun etkisi goriilmektedir. Eril bir toplum olan Japonya’da kalite gruplar1 en
yiiksek kaliteye ulasmay1 amagclarken, Ingiltere gibi disil bir toplumda yenilik¢i
calisma gruplar1 i memnuniyetini ve esnekligi gelistirmeyi amaglamaktadir.” Disil
bir toplum olan Isve¢’te calisanlarin yiiksek maastansa, daha fazla ek haklara sahip

olmay istedikleri gozlemlenmisgtir.**'

Bunun yanisira erkeksi bir toplumda faaliyet
gosteren organizasyonlarda erkek ve kadmnlarin yapabilecekleri gorevler
ayristirilmakta ve ise alimlarda belirli pozisyonlar igin cinsiyete gore secimler

yapilabilmektedir.*? Orgiitlerde cinsiyetler acisindan yiikselme firsatlar1 ve drgiitsel

28 Oztiirk, age, 17.
> Bozkurt, age, 76.
20 Demirkan, age, 85.
1 Griffin, age, 111.
82 Tosi, age, 118.
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amaglarin algis1 arasinda da bir iliski mevcuttur. Disil toplumlarda diisiik is stresi ve
iyi Ucret alan kadinlara sik rastlanmakta; eril toplumlarda ise yiiksek is stresi
goriilmekte, yiiksek ticret alan ve {ist pozisyonlarda kadinlara az rastlanmaktadir.”
Disil toplumlarda terfi ve odiillendirmelerde cinsiyet degil, bireysel yetkinlik ve
tecriibeler 6n planda olmaktadir. Erillik - disilik kiiltiirel boyutunun toplumsal ve

orgiitsel sonuglarin1 Hofstede asagidaki gibi agiklamistir.

Tablo 7: Erillik — Disilik Boyutunun Toplumsal Sonuclari

Disil

Eril

Iliski yonelimi

Ego yonelimi

Yasam kalitesi ve insanlar 6nemlidir.

Para ve maddi seyler 6nemlidir.

Kim oldugun énemlidir.

Ne yaptigin 6nemlidir.

“Yasamak i¢in calis.’

‘Calismak i¢in yasa.’

Cinsiyetler arasinda minimum duygusal ve
sosyal rol ayrimi

Cinsiyetler arasinda maksimum duygusal
ve sosyal rol ayrimi

Erkekler ve kadinlar performans ve
iliskilerin her ikisine de 6nem vermelidir.

Erkekler kat1 olmal1 ve performansi dikkate
almali, kadinlar ise sefkatli olmal1 ve
iligkileri dikkate almalidir.

Erkekler ve kadinlar algakgoniillii
olmalidir.

Erkekler iddial1 ve hirshi olmalidir, kadinlar
ise olabilirler.

Giigsiize sempati duyulur.

Giigliiye sempati duyulur.

Kiiciik ve yavas olan giizeldir.

Biiyiik ve hizli olan giizeldir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

299.
Tablo 8: Erillik — Disilik Boyutunun Orgiitsel Sonuclari
Disil Eril
Yasamak icin ¢aligmak Calismak i¢in yasamak

isin anlamudir.

Caliganlar i¢in iliskiler ve ¢caligma kosullar

Calisanlar i¢in giivenlik, iicret ve ilging
igler igin anlamudir.

283 Terzi, age, 75.
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Esitlik, dayanisma ve caligma hayatinin
kalitesine 6nem verilir.

Adalet, esitlikei rekabet ve performansa
Oonem verilir.

Yoneticiler digerleri gibi calisanlardir.

Yoneticiler kiiltir kahramanlaridir.

Y oneticilerden sezgilerini kullanmalari,
duygularla ilgilenmeleri ve orgiitte birligi
saglamalari beklenir.

Yoneticilerden kararli, kati, iddiali,
saldirgan, rekabetci ve adil olmalari
beklenir.

Yonetimde daha fazla kadin vardir.

Yonetimde daha az kadin vardir.

Cinsiyetler arasinda iicret aralig1 dardir.

Cinsiyetler arasinda iicret aralig1 genistir.

Kadilar kadin patronu tercih ederler.

Kadinlar erkek patronu tercih ederler.

Kariyer hirs1 hem erkekler hem de kadinlar
icin opsiyoneldir.

Kariyer hirst erkekler i¢in zorunlu, kadinlar
icin opsiyoneldir.

Y oneticiler miitevazi kariyer hedeflerine
sahiptir.

Yoneticiler hirsh kariyer hedeflerine
sahiptir.

Yoneticiler mesleki nedenlerden dolay1
ailelerini ihmal etmeyi istemezler.

Yoneticiler mesleki nedenlerden dolay1
ailelerini ihmal etmeyi goze alirlar.

Y o6netimdeki kadinlar kariyerlerini
ailelerine gore adapte ederler.

Yonetimdeki kadinlar ailelerini
kariyerlerine gore adapte ederler.

Catigsmalarin ¢dziimii problem ¢dzme,
uzlagma ve miizakere yoluyla saglanir.

Catigmalarin ¢oziimii ¢atigmay1 reddederek
ya da en iyi olan kazanincaya kadar
miicadele ederek saglanir.

Ise devamsizlik oran1 daha yiiksektir.

Ise devamsizlik oram daha diisiiktiir.

Diisiik is stresi

Yiiksek is stresi

Kiigiik isletmeler tercih edilir.

Biiyiik isletmeler tercih edilir.

Daha az ¢alisma saati tercih edilir.

Daha yiiksek kazang tercih edilir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

318.

Erkeksi degerlere sahip toplumlara Amerika, Almanya, Avusturya ve Isvicre gibi
iilkeler 6rnek gosterilirken; Portekiz, Ispanya, Fransa ve Tiirkiye gibi iilkeler greceli
olarak disil kiiltir ozellikleri sergilemektedir.®® Norveg, Danimarka, Finlandiya,

Isveg gibi Anglo-Sakson iilkeler ile Hollanda yiiksek disil kiiltiir 6zellikleri gosteren

2% Tasar Unalp, age, 100.
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tilkelerdir. Japonya ise en yiiksek diizeyde erkeksi degerlere sahip toplum olarak
kabul edilmektedir.*

Gii¢c mesafesi ve erillik boyutlar1 arasindaki iliski daha ¢ok aile fertleri arasindaki
sosyal normlara dayanmaktadir. Giic mesafesi yiiksek toplumlarda ebeveynler ve
¢ocuklar arasinda esitsizlik mevcuttur; c¢ocuklar kontrol altinda tutulmali ve
ebeveynlerine itaat etmelidirler. Eril toplumlarda ise anne ve baba arasindaki
esitsizlik goriilmekte ve c¢ocuklarin bakimindan tamamen anne sorumlu
tutulmaktadir. Boyutlar birlikte incelendiginde; giic mesafesi yiiksek, eril
toplumlarda dominant ve sert baba ile yumusak, sefkatli anneden olusan bir aile
yapisi goriilmektedir, cinsyetler arasi rollerin tanimlanmasina dayali bu sosyal aile
yapist en belirgin Japonya’da kendini gostermektedir. Gii¢ mesafesi yiiksek, disil
toplumlarda hem anne hem de baba otorite sahibi ve ayn1 zamanda sefkatlidir. Giig
mesafesi diisiik, eril toplumlarda aile fertleri arasinda tistiinliik yoktur ancak anne ve
babanin aile i¢indeki rolleri tanimlanmistir; erkekler diger aile bireylerini korumali,
kadinlar ise daima memnun edilmelidir. Son olarak giic mesafesi diisiik, disil
toplumlarda ise aile bireyleri arasinda cinsyet ayrimi yapilmamakta, hem baba hem
de anne aileleri ile ilgili her seyden esit diizeyde sorumlu tutulmaktadir.® Yiiksek
giic mesafesine sahip toplumlarda erkekler islerine siki sikiya baglidir; ayn1 zamanda
eril olan toplumlarda ise bu baglilik daha da ytiksektir. Diisiik giic mesafesine sahip
ve disil toplumlarda erkek ve kadin ¢alisanlar arasinda iicret farki azdir. Hofstede’in

gii¢ mesafesi ile erillik boyutlarinin birlikte gosterildigi matris Ek-2’de verilmistir.

Belirsizlikten kag¢inma derecesi ve erillik boyutlar1 birlikte ele alindiginda
toplumlarin basarma ihtiyaclar1 arasinda bir iligkinin var oldugu sdylenebilmektedir.
Belirsizlikten kaginma derecesi diisiik, eril kiiltiirlerin basariyr ego, taninma ve
zenginlik gibi kavramlar ile ifade ettigi goriilmektedir. Belirsizlikten ka¢inma
derecesi yiiksek Kkiiltiirler basariyr saglanan gilivenlik ile Ozdeslestirirken; disil
toplumlar insan iligkilerinin ve yasanan g¢evrenin Kalitesi ile bagdastirmaktadir.”
Belirsizlik kaginma derecesi ve erillik boyutlar1 arasindaki iligkinin tarihsel
sonuglarda da etkisi goriilebilmektedir. Yiiksek belirsizlikten kaginma derecesine
sahip eril toplumlara 2. Diinya Savasi’ndaki ittifak devletlerden italya, Almanya ve

Japonya Ornek olarak verilebilmektedir; bu devletlerin kiiltiirel degerleri, saldirgan

% Griffin, age, 111.
2% Hofstede, age, 300.
7 age, 297.
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tutumlarinda ve savas sonrasindaki carpici yiikselislerinde etkisini gostermektedir.
Karg1 tarafta yer alan miittefik Amerika ve Birlesmis Krallik’ta ise diisiik
belirsizlikten kag¢inma derecesi ile erillik boyutlarnin izleri goériilmektedir.”
Hofstede’in belirsizlikten kagimma derecesi ile erillik boyutlarinin  birlikte

gosterildigi matris Ek-2’de verilmistir.

Bireycilik ve erillik boyutlar1 arasindaki iligki is hedefleri {lizerinde durmaktadir.
Onceden de belirtildigi iizere cinsiyet farkliliklar1 is hedeflerini etkilemektedir.
Hofstede’in IBM’de uyguladigi ankette onem ile ilgili sorular, is hedefleri ile
kiiltiirel ~ boyutlar arasindaki iliskiyi Olgmeyi amaglamaktadir. Hofstede
arastirmasinda is hedeflerini tanimlayan 6 kavramdan bahsetmistir. Bunlar; is ile
ilgili olan ve icsel hedefler olarak ifade edilen; kisisel zaman, 6zgiirliik, zorlayicilik,
is ile ilgili olmayan ve disgsal hedefler olarak ifade edilen; beceriler, fiziksel ortam ve
egitimdir. Buna gore bireycilik boyutu kisisel zaman, 6zgiirlik ve zorlayicilik ile
pozitif; beceriler, fiziksel ortam ve egitim ile ise negatif iliskilidir.® Icsel hedefler
eril, digsal hedefler ise disil toplumlarda daha 6nemli goriilmektedir. Bu nedenle
bireycilik boyutu ile erillik boyutu arasinda goreceli olarak dogrusal bir baginti
oldugu soylenebilmektedir. Bireycilik ve erillik boyutlart arasindaki iligkinin
odiillendirme sistemleri tizerinde de etkili oldugu goriilmektedir. Hong Kong, Giiney
Kore gibi kolektivist toplumlar ¢alisanlar arasinda esitlik¢i bir 6diil dagilimi olmasin
tercih ederken; Hollanda, Amerika gibi bireyci toplumlar d&diillendirmenin
performansa gore yapilmasini daha adil bulmaktadirlar. Bireyci ve eril Amerika’da
yetkinliklere dayali odiillendirme sistemleri, bireyci ve disil Hollanda’da ise is
verimine dayali odiillendirme sistemleri uygulanmaktadir. Eril toplumlar is
yiikiimliiliiklerini yerine getiren, disil toplumlar ise is verimliligi yiiksek calisanlari;
yiksek performans gosteren g¢alisanlar olarak kabul etmektedirler.”” Hofstede’in

bireycilik ile erillik boyutlarinin birlikte gosterildigi matris Ek-2’de verilmistir.

4.1.3.5. Uzun Donem ve Kisa Donem Yonelimi (Long Term Orientation — LTO)

Hofstede’in 1980°de yapmis oldugu arastirma ile sonradan ekledigi bu boyut;
toplumlarin zaman olgusuna nasil baktiklarin1 ifade etmektedir. Konfiigyus

Ogretisinin  etkilerinin  goriildiigli bu boyuta gore; kisa donem yonelimli

2 age, 333.
9 age, 214.
% age, 293.
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toplumlardaki bireylerin bakis agilar1 gegmis ve simdi ile siirli kalmaktadir. Uzun
donem yonelimli toplumlardaki bireyler ise dinamik ve gelecege yonelik daha genis

bir bakis agisina sahip kabul edilmektedir.*”

Buna gore kisa donem yonelimli kiiltiirlerde dayaniklilik, kurallara ve geleneklere
baglilik; uzun dénem yonelimli kiiltlirlerde ise tutumluluk, sabir, iligkilerde statiiyii

gozetme ve fazladan caba sarf etme 6nemli degerler arasinda sayilmaktadir.”

Uzun donem yonelimli toplumlardaki organizasyonlarda degisim daha hizh
gerceklesebilmektedir. Uzun donem yonelimli kiiltiirlerdeki  organizasyonlar
pazarlarinda giiclii konumlar elde etmek icin ¢alismaya aliskindir ve ¢abuk sonuglar
beklememektedirler. Kisa donem yonelimli kiiltiirlerdeki organizasyonlar ise diiniin
ve bugiinlin sonuglarina odaklanmistir; bu nedenle kontrol sistemleri bu toplumlar

icin 6nemlidir.*”

Uzun donem yonelimli toplumlarda faaliyet gdsteren organizasyonlar; calisanlari,
misteri ve tedarikgileriyle uzun siireli, giivenilir iligkiler kurmaya &zen

gostermektedirler.”

Uzun-kisa dénem yoéneliminin toplumsal ve orgiitsel sonuglarin1 Hofstede agagidaki

gibi agiklamistir.

Tablo 9: Uzun — Kisa Donem Yoneliminin Toplumsal Sonuclar:

Kisa Donem Yonelimi Uzun Donem Y onelimi

Ihtiyaglarin hemen tatmini beklenir. Ihtiyaclarin ertelenmis tatmini kabul edilir.

Gelenekler dokunulmazdir. Gelenekler degisen kosullara adapte

edilebilir.
Aile yasamm yiikiiliiliikler ile idare edilir. eAdfilleir)./asaml ortaklasa gorevler ile idare
Harcama Tasarruf, yatirim
Kar elde etme Giglii bir pazar konumu elde etme
Analitik diigiinme Sentezci diigiinme

#! Tagar Unalp, age, 101.
22 Oztiirk, age, 17.

2% Bozkurt, age, 79.

¥ Tosi, age, 118.
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Belirsiz problem ¢ozme Yapisal problem ¢dzme

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

367.

Tablo 10: Uzun — Kisa Dénem Yoneliminin Orgiitsel Sonuclari

Kisa Donem Yonelimi Uzun Donem Yonelimi

Kurallar i¢inde yasamak bir problem
degildir.

Is hayatinda iliskiler ve pazar konumu
onemlidir.

Kurallar i¢inde yasamak bir problemdir.

Is hayatinda kisa vadeli sonuglar énemlidir.

Dikey koordinasyon, yatay koordinasyon,

Aile ve ig birbirinden ayr alanlardir.
kontrol ve uyum

Sayginlik; ekonomik ve sosyal yasam

yeteneklerine gore diizenlenmistir. Insanlar daha esit yasamalidur.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

366.

Amerika, Kanada ve Asyali toplumlar gelecek odakli, uzun dénem yonelimli
kiiltiirlere sahiptir. Ozellikle Japonya’da ise alim yapilirken calisanlarm uzun siire
elde tutulmasi, emekli olana kadar oOrgiitte kalmasi1 onemli goriilmekte, oOrgiitle

calisan arasinda karsilikli baglilik egemen deger olmaktadir.””

Arap lilkeleri ve
Afrikali tilkeler ise kisa donem yonelimli kiiltiirlerdir; sosyal yiikiimliiliikkleri yerine
getirmek ve geleneklere bagli kalinarak isleri yiirtitmek gerektigi kabul

edilmektedir.?*

295 Luthans, age, 52.
% Griffin, age, 111.
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4.2. Kiiltiir’iin Simiflandirilmasiyla flgili Diger Arastirmalar

Farkli kiiltiirlere sahip toplumlar daha 6nce de deginildigi gibi ayni1 kosullar altinda
farkli davraniglar sergilemektedirler. Ulusal kiiltiir farkliliklarinin ¢alisan davraniglari
tizerindeki etkilerini agiklamaya yonelik yapilmis diger c¢alismalarin bir kismi

asagida agiklanmaktadir.

4.2.1. Hall’un Yiiksek — Diisitk Kapsamh Kiiltiir Ayrim

Edward T. Hall yapmis oldugu kiiltiir ayriminda kapsami; birey ve ait oldugu
toplumdaki bilgiye ulagsma yontemleri olarak tanimlamigtir. Yiksek kapsaml
kiiltiirlerdeki bireyler bilgiyi kisiler arasi bilgi ag1 araciligiyla elde ederken, diisiik

kapsamli kiiltiirlerde nesnel bilgi kaynaklar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Yiiksek kapsamli kiiltiir kaynaklarina; okumak, televizyon radyo gibi medya
organlari, kalabalik ve acik ¢aligma alanlar1, dedikodu, egitmenler, takim arkadaslari,
aile ve akrabalar, arkadaglar 6rnek olarak verilebilmektedir. Diisiik kapsamli kiiltiir
kaynaklarina ise; aile, arkadaslar, televizyon ve radyo gibi medya organlari, sakin ve
kapali caligma alanlari, okumak, proje yonetim sistemleri, yakin takim arkadaslari,

dahili ve harici raporlar, veritabanlari ve bilgi tabanlar1 verilebilmektedir.*”’

Diisiik kapsamli kiiltiirlerde iletisim sirasinda verilmeye calisilan mesaj dinleyiciye
acikca iletilirken, yiiksek kapsamli kiiltlirlerin 1iletisiminde konugma sirasinda
kullanilan kelimeler kadar bunlarin altinda yatan kiiltiirel 6zellikler de 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle diisiik kapsamli ve yiiksek kapsamli kiiltiirlerde kullanilan
organizasyonel yontemler de farkliik gdstermektedir. Ornegin; diisiik kapsamli
Almanya’da reklamcilik gergekleri gosterme odakli iken, yiliksek kapsaml
Japonya’da tiiketicide yaratacagi duygulara agirlik verilmektedir. Yiiksek kapsamli
kiiltiirlerde kisiler arasi iligkiler ve taraflar arasinda olusturulan giiven, is yapma
kararlarinin alinmasinda son derece onemlidir. Diisiik kapsamli kiiltiirler ise sonug
odakl1 olduklarindan, is yapma kosullarina dikkat etmekte ve ¢ogunlukla avukatlari
ile birlikte is yapma kararlarin1 almaktadirlar. Uzun vadeli is iliskileri olusturmaya
calisan yiiksek kapsamli kiiltiirlerde bu durumun giivensizlik yaratacagina

inanilmaktadir.?*®

27 Uzuncarsili Soydas, age, 78.
% Griffin, age, 101.
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Uzak dogu iilkeleri, Arap iilkeleri, Akdeniz iilkeleri ve Latin Amerika yiiksek
kapsaml1 kiiltiiriin etkin oldugu; Ingiltere, Kanada, Anglo-Sakson iilkeler ve Kuzey
Amerika ise diisiik kapsamli kiiltiirin  hakim oldugu {lkeler olarak kabul

edilmektedir.”” Tiirkiye ise yiiksek kapsamli kiiltiirel dzellikler gostermektedir.

4.2.2. Trompenaars Kiiltiir Boyutlar:

Hofstede gibi Hollandali, kiiltiir arastirmacisi1 Fons Trompenaars’in 28 {ilkeden
15.000’den fazla yonetici lizerinde 10 yilda gerceklestirdigi bu arastirma; kiiltiir
farkliliklarinin  yonetim siireglerine etkileri sonucunda yoneticilerin karsilagtigi
sorunlar i¢in ¢dziim Onerilerini igermektedir. Karsilasilabilecek sorunlar su sekilde

siralanmaktadir; *°

e Kaurallar1 belirlemek ve istisnalar1 yonetmek (biitlinsel - 6zel)
e Yapisallastirmak ve dagitmak (analiz — entegrasyon)

e Grup yonetimi ve birey yonetimi (ekipgilik — fertcilik)

e Dis yap1 ve i¢ yapt uyusmazligi (siir yonetimi)

e Zaman siireclerinin senkronizasyonu (zaman yonetimi)

e Hedeflenen ve gergeklestirilen durum

e FEsitligi ve hiyerarsiyi saglamak

Onceki boliimlerde deginildigi iizere, Hofstede gibi Trompenaars da kiiltiirii bir
soganin katmanlarina benzetmistir. Dis katman; insanlarin oncelikli olarak hangi
kiltiirel 6geler ile etkilesim igerisinde bulundugunu gostermektedir. Orta katman;
toplumlarin sahip oldugu norm ve degerleri ifade etmektedir. i¢ katman ise; toplum
icerisinde zamanla olusmus olan kurallar1 kapsamaktadir. Toplumlar karsi karsiya

geldikleri sorunlar1 bu kurallar araciligiyla ¢6zmeye ¢aligmaktadirlar.*”

% Uzungarsili Soydas, age, 78.
300 Luthans, age, 57.
%' Demirkan, age, 88.
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Trompenaars karsilasilabilecek bu sorunlardan yola ¢ikarak Hofstede’in ¢alismasinda
oldugu gibi kiiltiirel boyutlar1 ortaya koymustur. Trompenaars davranig bigimleri ve
sonucunda kiiltiirlerin neden farklilastigini; farkl kiiltiirlerin yonetiminde izlenmesi

gereken yollar1 ortaya koydugu evrensel boyutlar ile agiklamistir.

Bu boyutlarin ilki insanlar arasindaki iligkilerde karsilagilabilecek sorunlari
toplumlarin ne sekilde ¢ozdigini aciklamaktadir. Bu boyutta {istlerle, is
arkadaslariyla, miisterilerle ve aileyle olan iligkiler iizerine odaklanilmis ve 5 ayr

baslikta incelenmisgtir.*

Tliskilerde Tutum

1. Evrensellik x Durumsallik (Universalism x Particularism): Evrensellikte her
yerde gecerli olan kural ve uygulamalarin oldugu inanct mevcutken, durumsallikta
kural ve uygulamalarin duruma gore degisebilecegi vurgulanmaktadir. Amerika ve
Avrupa iilkeleri; resmi kural ve prosediirlere siki sikiya bagli evrensel kiiltiire sahip
toplumlara 6rnek olarak gdsterilebilmektedir. Evrensel kiiltiirlerde her seyin kuralina
uygun ve olmasi gerektigi gibi yapilmasi istenmektedir. Durumsal kiiltlirlerde ise
bireyler daha c¢ok insan iligkilerine odaklanmakta, gliven resmi kural ve
diizenlemelerden daha onemli goriilmektedir. Durumsal kiiltiir 6zelliklerinin hakim
oldugu toplumlara  Venezuela, Hindistan ve Asya iilkeleri  o6rnek

gosterilebilmektedir.*”

2. Bireycilik x Cogulculuk (Individualism x Collectivism): Trompenaars bu boyutu
Hofstede’inkine benzer sekilde tanimlamistir. Hofstede’in taniminda oldugu gibi
bireyci kiiltiirlerde ‘ben’ bilinci mevcutken, ¢cogulcu kiiltiirlerde ‘biz’ bilinci vardir.
Bu boyutta; toplumda bireysel ¢ikarlarin mi, yoksa grup c¢ikarlarinin mi istiin
tutuldugu sorusuna yanit aranmaktadir.’® Bireyci kiiltiirde kisi bir birey olarak
degerli kabul edilirken, ¢ogulcu kiiltiirde kisi sadece bir toplumun iiyesi olarak belirli
bir degere sahiptir. Bireyci toplumlarda kisiler birey olarak basar1 elde etmekte ve
kisisel sorumluluklar almakta; cogulcu toplumlarda ise kararlar grupca verilmekte ve
kazanilan basarilar grup basarisi, alinan sorumluluklar grup sorumluluklar1 olarak

kabul edilmektedir. Amerika, Arjantin, Meksika, Ingiltere, Isve¢, Avusturya, ispanya

392 Oztiirk, age, 13.
303 Luthans, age, 57.
3% Oztiirk, age, 14.
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ve Hollanda bireyci; Singapur, Tayland, Japonya, Endonezya, Fransa ve Cin ise
cogulcu kiiltiire sahip toplumlardir’® Bu ayrim o6zellikle orgiitlerin galisma
sekillerinde, odiillendirme ve karar verme sistemlerinde etkisini gostermektedir.
Bireyci toplumlarda geleneksel ¢alisma seklleri, performansa dayali licretlendirme ve
ist yonetimce karar verme goriilmekteyken; ¢cogulcu toplumlarda takim caligsmasina
dayali ¢alisma sekilleri, kar paylasimina dayali 6diillendirme ve ortak karar verme

gorilmektedir.*

3. Tarafsiz Iliskiler x Duygusal Iliskiler (Neutral x Emotional/Affective): Tarafsiz
iligkili kiiltiirlerde bireyler duygularim1 kontrol altinda tuturak baskalarma belli
etmemeye c¢alisan bir tutum sergilerken, duygusal iliskili kiltiirlerde bireyler
duygularin1 acgik bir sekilde ifade edebilmektedir. Tarafsiz iliskili kiiltiirlerde is
ortaminda caligsanlarin duygularini is hayatlarina yansitmamasi beklenirken, duygusal
iliskili kiiltiirlerde bu tutum kabul edilebilir karsilanmaktadir. ingiltere, Singapur,
Avusturya, Endonezya, Hong Kong, Tayland, Bel¢ika ve Almanya tarafsiz iligkili
kiiltiiriin; Meksika, Hollanda, Isvigre, Cin, Brezilya, italya ve Venezuela duygusal
iliskili kiiltiiriin egemen oldugu toplumlardir.’” Ozellikle tarafsiz ve duygusal
kiltirler karsilikli iletisim kurmaya calistiklarinda g¢esitli  sorunlar ortaya
cikabilmektedir; tarafsiz iligkili kiiltiirler ifadesiz tavirlar1 nedeniyle digerleri
tarafindan ilgisiz goriilebilmekte, duygusal iligkili kiiltiirlerin duygularini agikca
ifade  etmeleri, yiilksek sesle heyecanlarint  dile getirmeleri  yanlis

anlasilabilmektedir.**®

4. Ozel Tliskiler x Genel Iliskiler (Specific x Diffuse): Ozel iliskili kiiltiirlerde
bireyler iligkilerinde belirgin bir sinir icerisinde ve kurallara bagl kalarak hareket
etmektedir. Bireyler arasindaki iliskilerin kuralcilik ve emir vermeden uzak oldugu
kiiltiirler ise genel iligkili kiiltiirlerdir. Trompenaars yoneticilere; 6zel iliskili kiiltiir
Ozellikleri sergileyen calisanlara karsi acik ve net olmalarii, genel iliskili
kiiltiirlerden gelen calisanlarin ise unvan, yas ve tecriibelerine saygi duymalar
gerektigini belirtmistir. Ozel iliskili kiiltiiriin hakim oldugu toplumlara Avusturya,
Ingiltere, Amerika, Isvicre, Fransa, Hollanda, Belcika, Brezilya, Italya ve Almanya

ornek gosterilirken; Venezuela, Cin, Ispanya, isve¢, Singapur, Hong Kong, Tayland

*% Tagar Unalp, age, 102.
3% [ uthans, age, 58.
397 Tasar Unalp, age, 102.
308 Luthans, age, 59.
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ve Endonezya genel iliskili kiiltiir 6zellikleri tasimaktadir. Ozel iliskili toplumlarda is
ve Ozel hayat arasinda belirgin bir ayrim varken; genel iliskili toplumlarda bu ayrim

belirgin olmaktan uzaktir.

5. Kazanilmis Gii¢ x Verilmis Gii¢ (Achievement x Ascription): Bireyin tamamen
kendi cabasi ve basarisi ile elde ettigi statii ve gii¢c kazanilmig giicii ifade ederken;
bireyin yas, cinsiyet ve sosyal iliski gibi sahip oldugu 6zellikleriyle elde ettigi statii
ve giic verilmis giicii tanimlamaktadir. Avusturya, Amerika, Ingiltere ve Arjantin
kazanilmis gii¢ kiltliriiniin; Venezuela, Endonezya, Cin, Singapur, Japonya ve

Ispanya verilmis giic kiiltiiriiniin hakim oldugu toplumlardir.*®

Zaman Tutumu (Past x Future)

Bu boyutta Trompenaars toplumlarin zaman algilarin1 incelemis ve iki tlir zaman
algis1 tanimlamistir. Bunlarin ilki olan boliimsel zaman algisinda; zaman akip giden
bir sey olarak algilanmakta ve sinirli, biten bir kavram olarak goriilmektedir. Zamani
boliimsel olarak algilayan kiiltiirlerde; kisa vadeli planlar 6nem tasir ve islerin
planlanan zaman dilimleri icerisinde gergeklesmesi gerekmektedir. Trompenaars’in
yaptig1 ikinci tanim ise biitlinsel/senkronize zaman algisidir. Bu zaman algisinda
uyum ve es zamanlama on plana ¢ikmaktadir. Boliimsel zaman algisinda gegmis,
simdi ve gelecek birbirinden kopukken, biitiinsel zaman algisinda i¢ ice olarak
algilanmaktadir. Avrupa kiiltiirleri boliimsel, Dogu kiiltiirleri ise biitiinsel zaman
algisina sahiptirler. Trompenaars bu iki farkli zaman algisindaki kiiltiirlerin

yoneticilerinde de bir takim farkli tutum ve yaklagimlar goriildiigiinii 6ne slirmiistiir.

Tablo 11: Boliimsel — Biitiinsel Zaman Algisina Sahip Yonetici Davramislar

Boliimsel Zaman Algisina Sahip Biitiinsel Zaman Algisina Sahip
Yoneticiler Yoneticiler
Her isi teker teker yapar, zamani Ayni anda birkag isi birden yapar, zamani
boliimlenebilir olarak kabul eder. esnek olarak kabul eder.
Yaptigi is lizerine yogunlasir. Kolayca bagka konulara yonelebilir.

3% Tasar Unalp, age, 103.
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Programa bagli kalmak gerektigine inanir,
zamani kullanmay1 ciddiye alir.

Program, giindem, teslim tarihi gibi zaman
bagimliliklarin1 mutlak hedefler olarak
degil, arzulanabilir amaglar olarak goriir.

Kolayca bitirilen kisa stireli iligkilere
alisiktir. Yeni iliskileri rahatca kurar.

Yasam boyu siiren ve belirli zamanlarda
yenilenen iligkilere aligiktir.

Birey olarak her yoneticinin bugiinkii
performanstan sorumlu olduguna inanir.

Yoneticilerin daha iyi bir gelecek yaratmak
icin gecmisin deneyimlerinin mevcut
durumla biitiinlestirilmesi gerektigine
inanir.

Zamani bir tehdit unsuru olarak goriir.

Zamani yeni firsatlar getiren ve sik sik geri
gelen bir olgu olarak goriir.

Anlagmazliklar1 6nce gelen 6nce yanitlanir
formiilii ile ¢dzerken hepsinin sirasini
beklemesi gerekir.

Anlagmazliklar1 ¢6zmek i¢in gesitli
talepleri koordineli bir bi¢imde ele alir.

Hig hatasiz kabul edilen akil ve mantigin;
neden, sonug, yargi ve sonuglarin dolaysiz
neticeleri olduguna inanir.

Mantikli olmayi, cesitli hedef ve amaglari
kapsayan senkronize bir siire¢ olarak kabul
eder.

Uriinlerin zaman icinde olgunlastigina,
yenilik ve kar amacli olmaktan ¢ikip, rutin
islemler, diisiik kar paylar1 haline
doniistiigiine ve sonunda 6ldiigiine inanir.

Uriinlerin zaman iginde kendilerini
yeniledigine ve genlerinin yeni kusak
triinler yarattigina inanir.

Kaynak: Binali Dogan, Orgiit Kiiltiirii (Beta Basim, Ekim 2007), 78.

Cevreye Karst Tutum (Mastery x Harmony)

Baz1 toplumlar ¢evre veya ortam lizerinde hakimiyet kurmak gerektigine inanirken,
diger toplumlar ¢evre veya ortam ile uyum igerisinde yasamak gerektigine

inanmaktadirlar.'°

Trompenaars’in 28 iilkede yapmis oldugu bu arastirma kapsaminda Tiirkiye
incelenecek olursa; Tirkiye’nin iligkilerdeki tutumu icin; durumsal, g¢ogulcu,
verilmis giliclin hakim, duygusal ve genel iligkili bir Kkiiltiire sahip oldugu
sOylenebilmektedir. Zaman tutumu agisindan Tiirkiye; ne gecmis ne de gelecek
yonelimli bir kiiltlirdiir, simdiki zaman odak noktasidir. Cevreye karsi tutum
acisindan bakilacak olursa; icerisinde bir tutum

Tiirkiye c¢evreyle uyum

sergilemektedir.’"!

319 Oztiirk, age, 14.
31! age, 62.
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4.3. Tirkiye’nin Kiiltiir Boyutlarindaki Yeri

Tiirkiye’nin kiiltiirel 6zellikleri konusunda ilk bilgiler Hofstede’in IBM c¢alisanlari
lizerinde yaptig1 aragtirma ile elde edilmistir. Hofstede’in kiiltiir boyutlarina gore bir
genelleme yapilacak olursa gelismekte olan toplumlarin; toplumcu, belirsizlikten
kaginmaci, disil ve gilic mesafesi yiiksek karakteristik oOzellikler sergiledigi
sOylenebilmektedir.’* Gelismekte olan bir toplum olarak kabul goren Tirkiye ise;
yiiksek glic mesafesine, yiiksek belirsizlikten kaginma derecesine sahip goreceli

313

olarak toplumcu ve disil bir toplumdur.’”” Hofstede’in sonradan eklenen zaman

yonelimi boyutunda ise Tirkiye arastirma kapsamina alinmamustir.

Uzun yillar boyunca yiiksek kolektivizm ve giic mesafesine sahip bir toplum olarak
kabul goren Tiirkiye; toplum psikologu Shalom H. Schwartz’un 1994 yilinda kiiltiir
farkliliklarin1 ortaya koymak i¢in yaptig1 arastirmadaki 34 iilkeden biri olmustur. Bu
arastirmanin sonuglarinda Tiirkiye kiiltiir boyutlarinin ¢ogunda ortalamanin {istiinde
degerler alarak; tutuculukta 12., hiyerarsik diizende 5., esitlikte 13. ve uyum

boyutunda 16. sirada yer almigtir.**

Rabindra N. Kanungo ve Zeynep Aycan’in 1997 yilinda yaptiklar: toplumsal kiiltiir
calismasinin sonuglart ise gostermistir ki; Tirkiye babacilik/paternalizm degerleri
acisindan Cin, Hindistan ve Pakistan’a gore daha fazla, Amerika, Kanada ve
Romanya’ya gore ise daha az paternalist ozellikler sergilemektedir. Tiirk kiiltiiriine
sahip Orgiitlerde ideal lider davranisi olarak kabul edilen paternalizmde; ast ve iist
arasinda agik iletisim, calisanlarin fikirlerine deger verme, calisanlarinin 6zel
sorunlart ile ilgilenme, is dis1 sosyal aktivitelere katilma, paylasimci ve empatik olma
gibi tutumlar 6nemli goriilmektedir. Pek c¢ok bati kiiltiirii i¢in kabul gérmeyen ve
0zel hayata miidahale olarak algilanan paternalizm; Tirk kiiltiirii ac¢isindan c¢ok
onemlidir, oOrgiit lideri bir baba olarak goriilmekte ve kendisine saygi

gosterilmektedir.

Tiurkiye’de faaliyet gosteren oOrglitler, Oded Shenkar ile birlikte Kiiltiir

Kiimelemesi’ni ortaya koyan Simcha Ronen’a gore; giiclii liderlere, sinirli yetki devri

312 Paga, Selda Fikret, Hayat Kabasakal, Muzaffer Bodur, “Society, Organizations and Leadership in
Turkey”, Applied Psychology: An International Review, c. 50, s. 4 (2001): 562.

313 Uzungarsili Soydas, age, 86.

34 Shalom H. Schwartz, Cultural Dimensions of Values: Towards An Understanding of National
Differences (California: Sage Publications, 1994), 90.
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ve merkezi karar verme mekanizmasina sahip olma acisindan diger kiiltiirlerden

farklilik sergilemektedirler.

Benzer sekilde Fons Trompenaars ve Charles Hampden-Turner Tiirkiye’deki
organizasyonlarin hiyerarsik yapiya fazla bagimli oldugunu ve ¢alisanlarin

liderlerine itaat etmeye 6nem verdiklerini belirtmislerdir.’"

315 paga, age, 568.
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5. COK ULUSLU BiR SAGLIK ISLETMESINDE KULTUREL
FARKLILIKLARA YONELIK BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Problemi

Cok uluslu isletmelerde toplumsal kiiltlir farkliliklar;; orgiit kiiltlirli, orgiitiin
yonetimi ve c¢alisanlarin tutumlari lizerinde olduke¢a etkilidir. Yonetimdeki kisiler
kurulusun basarisinin saglanmasi adina bu kiiltlirel farkliliklar tespit edebilmeli ve

en etkin sekilde yonetebilmelidir.

Arastirma hipotezleri Hofstede’in IBM isletmeleri iizerine kurmus oldugu
calismasinin  anketine gore sekillenmis ve su problemden yola ¢ikarak
olusturulmustur; kurulus icerisinde arastirma kapsamina alinan 4 kiiltiir boyutunun
kendi aralarinda bir iliski var midir? Bununla birlikte calisanlarin demografik

ozelliklerine gore kiiltiir boyutlarina iliskin algilamalar farklilik gostermekte midir?

5.2. Arastirmanin Amaci

Arastirma konusu olan saglik sektorii isletmesi Tiirkiye’de faaliyet gosteren, %50
Amerikan ortakli bir kurulus olup arastirmada kurulusun orgiit kiiltiirii ile Geert
Hofstede’in kiiltiir boyutlarindan; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma derecesi,
bireycilik ve erillik arasindaki iligkiye bakilmaktadir. Bu baglamda; toplumsal kiiltiir
boyutlar1 degigkenleri ile orgiit kiiltlirii arasindaki iliskinin saptanmasi arastirmanin

amagclari ¢ercevesinde incelenmektedir.

Aragtirmada, kurulus calisanlarinin demografik o6zelliklerinin arastirilan  kiiltiir
boyutlarina gore farklilik gosterip gostermedigi de arastirilmaktadir. Bunun yanisira
Amerikan ortakli bir kurulug olmanin yonetim ve ¢alisanlar {izerinde bir etkisi olup
olmadig1 sorgulanmak adina arastirmada Tiirkiye nin kiiltiir boyutlarindaki yeri ile

orgilitiin kiiltiir boyutlarindaki yeri de kiyaslanmaktadir.
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5.3.  Arastirmanin Onemi

Hollandal1 kiiltiir bilimei Hofstede’in 1967-1973 yillar1 arasinda 72 iilkedeki IBM
isletmelerine gergeklestirdigi calismanin, arastirma konusu saglik sektorii isletmesi
tizerindeki dogrulugunu incelemektedir. Arastirma amacinda belirtildigi iizere;
Hofstede’in arastirmasi sonucunda olusturulan 5 kiiltiir boyutundan 4’ii degisken
olarak alinarak Tirkiye’nin toplumsal kiiltiiriiniin ve bu 4 boyuttaki yerinin isletme
icerisinde farklilik gosterip gostermedigi saptanmaktadir. Arastirmanin kurulus
acisindan bir baska onemi ise, %50 Amerikan ortakligindan dolay1 6rgiit kiiltiiriiniin

olusumda Amerikan kiiltiiriiniin bir etkisi olup olmadigin1 gérmektir.

Akademik agidan bakilacak olursa; algilanmasi ve agiklanmasi zor, soyut bir kavram
olan kiiltiiriin isletme literatiiriine girisi 1930’lar gibi yakin bir ge¢mise
uzanmaktadir. Bununla birlikte, 6rgiit ve toplumsal kiiltiir iizerine Tiirkiye’de yapilan
arastirmalarin oldukca yetersiz oldugu goézlenmektedir. Kiiltiir arastirmalarinin
Tiirkiye’deki gegmisi 1980’lere dayanmakta olup, arastirmalarin azligi nedeniyle
halen Batil1 kiiltiir 6l¢ekleri kullanilmakta ve kendi kiiltiir ve isletme yapimiza uygun
bir kiiltlir 6lgegi bulunmamaktadir. Bunun yani sira uluslar arasi faaliyet gosteren
Tiirk isletmelerinin toplumsal ve oOrgiitsel kiiltiire yonelik uygulamalara gerekli
onemi gostermedikleri goriilmektedir. Bu arasgtirmanin kiiltiir alanindaki eksikligi

gidermek adina ileride bagvurulabilecek bir kaynak olmasi arzu edilmektedir.

5.4. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirma katilimcilarinin samimi ve dogru cevaplar verdigi varsayilmaktadir.
Arastirma anketi “surveymonkey” internet sitesinde olusturularak anketin internet
linki aragtirma orneklemine mail aracilifiyla gonderilmistir. Bu sayede kullanicilarin
kimlikleri kaydedilmemis ve ankette de katilimcilarin isimleri sorulmadigindan

arastirmaya olan giivenlerinin arttig1 kabul edilmistir.

Arastirma orneklemini olusturan 150 calisanin tiim orgiitii (465 ¢alisan) temsil ettigi

varsayllmaktadir. (Orneklem biiyiikliigii anakiiltlenin yaklasik %32 sidir.)

Arastirma katilimcilarinin  sorulart kimsenin baskisi altinda kalmadan, 6zgiir

iradeleriyle cevapladiklar1 varsayillmaktadir.
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Arasgtirmanin  uygulama alaninin  ve  kosullarimin  uygulanabilir  oldugu

varsayilmaktadir.

5.5. Arastirmanin Smirhhiklari

Konu Stmirlamasi: Hofstede’in 1980 yilinda yapmis oldugu arastirma ile sonradan
ekledigi Konfiigyus Ogretilerine dayanan zaman yonelimi kiiltiir boyutuna (uzun
donem ve kisa donem yonelimi) dayali incelemede Tirkiye yer almadigindan
arastirma kapsamina alinmamistir. Arastirma diger 4 kiiltiir boyutu (giic mesafesi,

belirsizlikten kaginma derecesi, bireycilik, erillik) ile sinirlandirilmigtir.

Uygulama Sinirlamasi: Arastirmanin uygulama alam Istanbul Avrupa yakasinda
bulunan biiylik olcekli ve c¢ok uluslu bir saglik isletmesi ile sinirlandirilmistir.

Uygulama alani ile ilgili ayrintili bilgi bir sonraki alt baslikta verilmektedir.

Kisi Stmirlamasi: Arastirma uygulama alani olan saglik isletmesinin sadece beyaz
yakali/ay tcretli calisanlarina uygulanmistir. Beyaz yakali calisanlarin sadece
kadrolu ve isletmenin Performans Yonetimi Sistemi’ne kayitli olanlar1 aragtirma
kapsamina alinmis, taseron c¢alisanlar kapsam dis1 birakilmistir. Arastirmanin
anakiitlesini olusturan Performans Yonetimi Sistemi’ne kayith 465 calisanin
%32’sin1 olusturan 150 calisana ulasilmis olup, arastirma Orneklemini meydana

getirmistir.

5.6. Uygulama Alani

Aragtirmanin uygulama alanini olusturan kurulus; %50 Amerikan %50 Tiirk ortakli
bir ortak girisimdir. Kurulus; ilag¢ sektoriinde oncii olan Amerikan ortagt ile 1994
yilinda ortaklik kurmustur. Kurulusun Amerikan ortagi; Diinya serum pazarinin
%?25’ine, Amerika serum pazarmin ise %50’sine sahip, saglik sektoriinde lider bir
uluslar arast kurulustur. Kurulusun Tirk ortagi; Tiirkiye’nin 3. biiytlik sirketi olarak
kabul edilen bir aile sirketi olup biinyesinde yapi, tliketim, saglik, finans, bilgi
teknolojileri, vb. pek ¢ok farkli sektorde faaliyet gosteren 40 kurulusu

barindirmaktadir.
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Kurulusun temel amaci; ‘Icinde yer aldigimiz pazarlarda insanlarin saglik
standartlarina siirekli olarak yiikseltmek’ seklinde tanimlanmaktadir. Kurulusun
iiretimini, pazarlamasini, satigini, dagitimi ve satig sonrast hizmetini gerceklestirdigi
yaklasik 142 gesit {iriinii bulunmaktadir. Uriin gruplari; 3 temel grupta toplanmis
olup; Hastane Uriinleri; anestezi ve yogun bakim iiriinlerini, biyocerrahi ve cerrahi
{irinlerini, niitrisyon iiriinlerini, soliisyonlari, Renal Uriinler; hemodiyaliz ve periton
diyalizi iiriinlerini, fosfat baglayic1 iiriinleri, Biyolojik Uriinler; hemofili ilaglarimni,

kan ve kanser hastaligi iirlinlerini igermektedir.

Kurulusun iiretim kapasitesi kuruldugu 1961 yilinda 60.000 adet/yil iken 2010
yilinda 87.000.000 adet/yil’a ulagmistir. 2010 yili itibariyle kurulusun net satislari
222,1 milyon dolar olarak agiklanmustir. Ithalat ve ihracat da yapan kurulusun dis
satim yaptig1 iilkeleri; Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti, Rusya, Azerbaycan,
Giircistan, Macaristan, Belgika, Ingiltere, Polonya, Bulgaristan, Cek Cumhuriyeti ve

Romanya olusturmaktadir.

Fabrika ve Genel Miidiirliigii Istanbul Avrupa yakasinda bulunan kurulusun
Tiirkiye’deki satis ag1 ise 9 ana 14 tali bolgeyi icermektedir. Kurulusun kadrolu ve

taseron calisanlar1 dahil yaklasik 750 calisan1 bulunmaktadir.

Kurulus 1997 yilindan beri Kalder’e liye olup 2003 yilinda Ulusal Kalite Biiyiik
Odiili’nii layik goriilerek kendi sektdriinde bir ilki gerceklestirmistir. Kurulusun
ISO:9001, ISO:14001 ve OHSAS:18001 belgeleri bulunmakta olup, VIP (Value
Improvement Programme) alaninda da pek ¢ok odiilii elde etmistir. 1998 yilindan
beri beyaz yakali calisanlar icin hedeflere dayali Performans Yonetimi Sistemi ve

2010 y1l1 itibariyle de Yetkinlik Sistemi uygulanmaktadir.

5.7. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma kapsaminda yeni bir kesif yapilmadigindan, var olan iliskiler arasindaki
ilgi incelenmek istendiginden aragtirma tanimlayict bir arastirmadir. Anakiitlenin
ozelliklerini, arastirma degiskenleri arasindaki iligkileri tanimlayan ve analiz eden
tanimlayic1 aragtirmada dogruluk ve genelleme yapabilme ¢ok Onemlidir.’'

Aragtirma; 6rneklem sayisinin yiiksek olmasi, uygulanan anketin cevap alternatifleri

316 A. Ercan Gegez, Pazarlama Arastirmalari, 2. bs. (Istanbul, Beta Basim A.S., 2007), 41.
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sunan pek ¢ok sayida soru icermesi, verilerin Hofstede’in olusturmus oldugu belli bir
simiflandirilmaya goére Kkiiltiir boyutlarina ayrilmasi, verilerin yorumlanmasinda
kantitatif analizler kullanilmasi, arastirma degiskenlerine ait hipotezler igermesi ve
orglit lzerinde kiiltiirel boyutlarin etkisini incelemeye yonelik oldugundan
tanimlayict arastirmadir. Arastirma degiskenleri; giic mesafesi, belirsizlikten

kacinma derecesi, bireycilik ve erilligin olusturdugu 4 kiiltiir boyutudur.

5.7.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni uygulama alanm1 bdliimiinde deginilen ¢ok wuluslu saglik
isletmesinin beyaz yakali/ay ftcretli calisanlaridir. Aragtirmanin anakiitlesi 465
kadrolu ¢aligan olup, 6rneklem sayisi anakiitlenin %32’sini olusturan 150 ¢alisandan
olugmaktadir. Arastirma Ornekleminin se¢iminde kolayda Ornekleme yontemi
kullanilmistir. Anketin son kisminda yer alan demografik 6zelliklere iligskin sorulara
verilen cevaplarin dagilimina, minimum ve maksimum degerlerine bakmak ig¢in

Frekans Analizi uygulanmistir.

Demografik degiskenlerden cinsiyetin dagilimina bakilacak olursa; Tablo 12°de
goriilebilecegi gibi ankete katilan 135 kisinin %55.6’sm1 olusturan erkek katilimei
sayist 75, %44.4’iini olusturan kadin katilimer sayisi 60°dir. Kurulug’tan edinilen
bilgilere gore arastirmanin anakiitlesini olusturan 465 calisanin %38’inin kadin,

%062’sinin ise erkektir.

Tablo 12: Demografik Ozellikler Frekans Analizi (Cinsiyet)

Siklik Yiizde
Erkek 75 55.6
Kadin 60 44.4
Toplam 135 100.0

Tablo 13‘de demografik degiskenlerden yas aralignin dagilimina bakilacak olursa;
en fazla agirlhiga %31.9 ile 40-49 yas aralifindaki calisanlarin sahip oldugu
gorilmektedir. Bunu takiben 25-29 ve 30-34 yas araliginin agirhig %20, 35-39 yas

araliginin agirligr ise %17 olarak goriilmektedir. Kurulus bilgilerine gore ise
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calisanlarin yas ortalamasi 36’dir; 42-49 yas aralig1 ¢alisanlarin %16’sin1, 34-41 yas

araligi %39’unu, 26-33 yas araligi ise %34’linli olusturmaktadir.

Tablo 13: Demografik Ozellikler Frekans Analizi (Yas)

Siklik Yiizde
21-24 yas aralig1 10 7.4
25-29 yas aralig1 27 20.0
30-34 yag aralig1 27 20.0
35-39 yag aralig1 23 17.0
40-49 yas aralig1 43 31.9
50-59 yas aralig1 5 3.7
Toplam 135 100.0

Demografik degiskenlerden c¢alisma siiresinin dagilimma Tablo 14’de bakilacak
olursa; calisanlarin %30.4’linlin 7-14 yil aralifinda, %24.4’linlin 14 yildan fazladir
kurulusta calistigr goriilmektedir. Calisanlarin %19.3’{iniin ise 3-6 yil araliginda,
%17’sinin 1-2 yil araliginda, %8.9’unun ise 1 yildan az siiredir kurulusta calistigi
goriilmektedir. Kurulus bilgilerine gore ise ¢alisanlarin kidem ortalamasi 10 yildir;
calisanlarin %33 iiniin kidemi 6 yildan azdir, %26’sinin kidemi 6-11 yil araliginda,

%31 inin kidemi 1se 12-17 y1l araliginda degismektedir.

Tablo 14: Demografik Ozellikler Frekans Analizi (Cahsma Siiresi)

Siklik Yiizde
1 yildan az 12 8.9
1-2 yil 23 17.0
3-6 yil 26 19.3
7-14 y1l 41 304
14 yildan fazla 33 24.4
Toplam 135 100.0

Kurulustaki  c¢alisanlarin = kidemlerinin ~ genel  olarak  yiiksek  oldugu
sOylenebilmektedir; ‘Normal Dagilim Analizi’ basliginda belirtilecegi gibi kidemler
arasindaki bu farkliligin  verilerin normal dagilmamasima neden oldugu

varsayilmaktadir.
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Tablo 15°de demografik degiskenlerden sonuncusu olan egitimin dagilimina
bakilacak olursa; en fazla agirliga %?25.9 ile egitim siiresi 16 yil olanlarin sahip
oldugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla %22.2 ile egitim siiresi 17 yildan fazla olanlar,
%14.8 ile egitim siiresi 15 ve 17 yil olanlar izlemektedir. Kurulus bilgilerine gore

calisanlarin 43 yiiksek lisans, 239’u lisans 58 ise onlisans mezunudur.

Tablo 15: Demografik Ozellikler Frekans Analizi (Egitim)

Siklik Yiizde
10 yil veya daha az 2 1.5
11yil 9 6.7
12 yil 8 5.9
13 yil 10 7.4
14 yil 1 0.7
15yil 20 14.8
16 yil 35 25.9
17 yil 20 14.8
17 yildan fazla 30 222
Toplam 135 100.0

5.7.2. Veri Toplama Araci

Arastirma verileri anket yontemi ile toplanmis olup, anket “surveymonkey” internet
sitesinde olusturularak internet linki arastirma Orneklemine mail aracilifiyla

gonderilmistir.

Aragtirma anketi olarak kiiltiir bilimci Geert Hofstede’in 1967-1973 yillar1 arasinda
72 iilkedeki IBM isletmelerine gerceklestirdigi ¢aligmanin anketi kullanilmistir.
Gegerliligi kanitlanan bu anketten arastirma Orneklemi igin 6lgiilebilir olmadigina
inanilan sorular ¢ikartilmigir. Cikartilan sorular; anketin birinci bdliimiinde yer alan
faktorlerin ideal bir is secerkenki 6nem dereceleri, yoneticinin kisisel gelisimi ne
siklikla takip ettigi, ideal yonetici tipi, hak ettigini diigiindiigli iicret artigini
yOneticiye sormama, ¢alisanin 6zel yagaminin sirketi dogrudan ilgilendiren bir konu

olduguna iligkin sorulardir.

Ankette tatmin, katilim, siklik ve 6nem 6lgmeye dayali sorularda 5’li Likert dlgegi
kullanilmistir. Diger sorulara iliskin cevap secenekleri sikli olarak siralanmistir.
Katilimcilardan her soru i¢in kendilerine en yakin gelen tek bir cevabi isaretlemeleri
istenmistir.
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1-14. sorular is tatminini degerlendirmeyi amaglamaktadir. 15. soru sirketle ilgili
genel memnuniyeti, 16. soru ig ortaminda hissedilen stres sikligini sorgulamaktadir.
17. soruda sirkette ne zamana kadar calismaya devam edilecegine, 18. soruda ise
calisanin  herhangi bir konudaki memnuniyetsizligini yOneticisine iletmesi
durumunda cezalandirilmasina dair 6rneklemin fikirleri sorulmaktadir. 19. soruda
tanimlanan 5 farkli yonetici tipinden hangisinin kendi yoneticilerine en yakin oldugu
sorusu yoneltilmektedir. 20. soruda yonetici veya uzman pozisyonlarindan birine
terfi etme tercihleri, 21. soruda ise yabanci veya yerel sermayeli bir sirkette calisma
tercihleri sorulmaktadir. 22. soru baska bir ig bulabilme, 23. soru kural ve prosediirler
konusunda yoneticilerin katiligi, 24. soru ise farkli milliyetten bir yonetici ile caligma
konularindaki diisiincelerini 6grenmeye yoneliktir. 25-28. sorular is yasamindaki
deneyimlerine dayanarak yasadiklari sorunlarin sikligini, 29-38. sorular calisan ve
sirket arasindaki iliski ile ilgili siralanan ifadelere katilimlarini, 39-46. sorular is
hedefleri ile ilgili ifadelerin 6nemini, 47-55. sorular sirket ve yoneticiler ile ilgili
belirtilen ifadelere katilimlarini 6lgmeye yoneliktir. Anketin en son boliimiinde
cinsiyet, yas, caligma siiresi ve egitim demografik 6zellik sorular1 yer almaktadir.
Anket herhangi bir kontrol sorusu icermemektedir. Ankette sadece 26. soru ters

sorudur. ‘Ek-1’de 6rnekleme uygulanan anket formu yer almaktadir.

5.7.3. Veri Analiz Teknikleri

Anket verilerinin incelenmesi ve analiz edilmesinde SPSS versiyon 17°den
yararlanilmigtir. 150 kigilik O6rneklemin 15’inin sorularin ¢ogunluguna cevap
vermedigi goriildiigiinden; analizlerin uygunlugu i¢in incelenecek verilerden
cikarilmis, kalan veriler igerisindeki eksik cevaplar program tarafindan ilgili sorulara

verilen cevaplarin ortalama degerleri ile tamamlanmistir.

[lk analiz olarak veri degiskenleri arasinda aykir1 degerlerin var olup olmadigimni ve
sorulara verilen cevaplarin normal dagilim gosterip gostermedigini tespit etmek
adina demografik degiskenlere iliskin sorular disindaki 55 soruya Normal Dagilim
Analizi olarak Kolmogorov-Smirnov normallik testi uygulanmistir. Ikinci analiz
olarak cinsiyet, yas, calisma siiresi ve egitim demografik 6zelliklerinin dagilimina,
minimum ve maksimum degerlerine bakmak i¢in Frekans Analizi uygulanmistir.
Demografik ozelliklere ait Frekans Analizi’nin sonuglari ‘Evren ve Orneklem’

boliimiinde ayrintilt olarak verilmistir. Sonrasinda arastirma verilerinin giivenilirligi
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tim sorular i¢in uygulanan Giivenilirlik Analizi ile tespit edilmistir. Arastirma
sorulart Hofstede’in olusturmus oldugu ankete dayananarak sekillendirildiginden
arastirma gecerli kabul edilmistir. Hofstede’in ortaya koydugu faktorlere gore veriler
siniflandirildigindan Faktér Analizi uygulanmamistir. Sonrasinda 4 kiiltiir boyutuna
gore sorular Hofstede’in arastirma sonuglart da dikkate alinarak 4 faktore ayrilmistir.
Buna gore Faktor-1 olan Giic Mesafesi-PDI 10 soru (Soruls, Sorul9, Sorul0,
Soru25, Sorul27, Soru28, Soru32, Soru33, Soru38, Soru5l), Faktor-2 olan
Belirsizlikten Kaginma Derecesi-UAI 14 soru (Sorul0, Soruls, Sorul6, Sorul?7,
Soru22, Soru23, Soru24, Soru26, Soru3l, Soru37, Soru39, Sorud7, Sorus54, Sorus5),
Faktor-3 olan Bireycilik-IDV 15 soru (Soru7, Soru9, Sorull, Sorul3, Sorull,
Soru30, Soru34, Soru40, Sorudl, Sorud2, Soru43, Soru4s, Sorud6, Sorus2, Sorus3)
ve Faktor-4 olan Erillik-MAS 16 soru (Sorul, Soru2, Soru3, Sorud, Sorus, Soru6,
Soru8, Sorul2, Sorul4, Soru29, Soru3s, Soru36, Sorud4, Soru4s, Soru49, Soru50)
icermektedir. Giivenilirlik Analizi ile her bir faktoriin kendi i¢inde glivenilirligi tespit
edilmis ve her bir faktor altinda yer alan sorulardan faktdriin tutarliligini bozan
(glivenilirlik katsayis1 Cronbach Alpha’yi diisiiren) soru olup olmadigina bakilmaistir.
Faktorleri olusturan sorular igerisinde tutarlilifi bozdugu gozlenen sorular
cikartilarak faktorlerin giivenilirlik degerleri arttirilmistir. Bu baglamda; Faktor-
1’den (PDI) Sorul9; Faktor-2’den (UAI) Sorul6, Soru24, Soru22, Soru54, Soru3|l,
Soru39, Soru23 ve Soru37 ¢ikartilmistir. Daha sonra son halini alan faktorlere

Frekans Analizi uygulanarak her bir faktoriin kendi i¢indeki dagilimina bakilmistir.

Normal Dagilim Analizi sonucunda verilerin normal dagilmadigi kabul edildigi i¢in
hipotez analizlerinde non-parametrik testler uygulanmistir. 4 faktor (PDI, UAL IDV,
MAS) arasindaki iliskiyi incelemek arastirmanin temel amaci oldugundan; non-
parametrik Korelasyon Analizler’inden Spearman Sira Korelasyon Testi uygulanarak

4 faktor arasindaki iliskinin derece ve yonleri belirlenmistir.

Son olarak demografik ozelliklerlere (cinsiyet, yas, calisma siiresi, egitim) gore 4
faktoriin aldig1 degerlerin farklilik gosterip gostermedigine bakmak i¢in Fark Testleri
uygulanmistir. Aldig1 degerler 2’li gruplandigindan cinsiyet icin Mann-Whitney U
Testi; yas, calisma siliresi ve egitim 2’den fazla degerde gruplandigindan bu

demografik 6zelliklerin Fark Testleri i¢in ise Kruskal Wallis Testi uygulanmastir.

Belirtilen analizlerin sonuglari ve yorumlart ‘Arastirma Bulgulari® bolimiinde

ayrintili olarak verilmistir.
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5.7.4. Arastirma Hipotezleri

‘Arastirmanin Amact’ boliimiinde de belirtildigi gibi kurulusun orgiit kiiltiirii ile
Geert Hofstede’in Kkiiltiir boyutlarindan; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma
derecesi, bireycilik ve erillik arasindaki iliski incelenmek istendiginden arastirma

kapsaminda Korelasyon Analizi ile test edilen hipotezler asagida siralanmistir.

Hipotez 1: Gii¢ Mesafesi (PDI) ile Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI)

Ho: Calisanlarin gii¢c mesafesi ile belirsizlikten kacinma derecesi diizeyleri arasinda
anlaml1 bir iligki yoktur.
H;: Calisanlarin gii¢ mesafesi ile belirsizlikten kaginma derecesi diizeyleri arasinda

anlaml1 bir iliski vardir.

Hipotez 2: Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Bireycilik (IDV)

Hy: Calisanlarin gii¢ mesafesi ile bireycilik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki
yoktur.
H;: Calisanlarin gii¢ mesafesi ile bireycilik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hipotez 3: Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Erillik (MAS)

Hy: Calisanlarin gii¢ mesafesi ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H,: Calisanlarin gii¢c mesafesi ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 4: Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Bireycilik (IDV)

Hy: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile bireycilik diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki yoktur.
H;: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile bireycilik diizeyleri arasinda

anlaml bir iliski vardir.

138



Hipotez S: Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Erillik (MAS)

Hy: Calisanlarin belirsizlikten ka¢inma derecesi ile erillik diizeyleri arasinda anlaml
bir iligki yoktur.
Hi: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile erillik diizeyleri arasinda anlamli

bir iliski vardir.

Hipotez 6: Bireycilik (IDV) ile Erillik (MAS)

Hy: Calisanlarin bireycilik ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H;: Calisanlarin bireycilik ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Spearman Korelasyon Analizi sonrasinda ¢ikan sonuglar ve kabul edilen hipotezlere;

‘Arastirma Bulgular1’ bagligi altinda ‘Korelasyon Analizi’ bliimiinde yer verilmistir.

5.8. Arastirma Bulgulan

5.8.1. Normal Dagilim Analizi

Veri degiskenleri arasinda aykirt degerlerin var olup olmadigini ve sorulara verilen
cevaplarin normal dagilim gosterip gostermedigini tespit etmek adina demografik
degiskenlere iliskin sorular disindaki 55 soruya Normal Dagilim Analizi olarak
orneklem sayis1 50°den fazla oldugu i¢in Kolmogorov-Smirnov normallik testi
uygulanmistir. Normal Dagilim Analizi’nde Hy hipotezine gore; p degeri 0.05’den
biiyiik oldugunda verilerin normal dagilima sahip bir anakiitleden geldigi ifade
edilmekte, H, hipotezine gore ise; p degeri 0.05’den kiiciik oldugunda anakiitle
dagiliminin normal dagilmadig ifade edilmektedir. Normal Dagilim Analizi’ne gore
55 soruya iligkin verilerin hepsine ait p degerleri 0.00 ¢ikmis ve 0.05 degerinin
altinda kalmistir. Q-Q ve Kutu-Biyik grafiklerinde de degisken degerleri arasinda
normalden uzaklasan ve aykir1 degerlerin mevcut oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle H;
hipotezi kabul edilmis ve verilerin normal dagilima uymamasi nedeniyle sonraki

analizlerde non-parametrik testler uygulanmistir.

Verilerin normal dagilmama nedeni su sekilde aciklanmistir; kurulusun demografik

frekanslarinda da goriilecegi lizere oOrneklem uglarda dagilmaktadir. Bir kisim
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calisganin kidemi ve yas1 iist degerlerde yer alirken, diger calisanlarin biyiik
cogunlugu kidemleri 6 yildan az goreceli olarak daha geng calisanlardir. Bu durumun
sorulara verilen cevaplarin uglarda degerler sergileyerek normal dagilmamasina

neden oldugu varsayilmistir.

5.8.2. Giivenilirlik Analizleri

Arastirma verilerinin giivenilirligi tespit etmek icin demografik degiskenlere iliskin
sorular disindaki 55 soruya Giivenilirlik Analizi uygulanmistir. Giivenilirlik
Analizine gore giivenilirlik katsayist a degerinin (Cronbach Alpha) 0.6 ve distii
oldugu durumlarda arastirmanin giivenilir oldugu kabul edilmektedir. Ek-3’de
ayrintili olarak verilen giivenilirlik analizi sonucunda giivenilirlik katsayisi olan o
degeri (Cronbach Alpha) 0.740 ciktigindan elde edilen verilerin ve arastirmanin

giivenilir oldugu kabul edilmistir.

‘Veri Analiz Teknikleri’ boliimiinde belirtildigi tizere; Hofstede’in ortaya koydugu
faktorlere gore veriler siniflandirildigindan Faktor Analizi uygulanmamistir. Ancak
Hofstede’in arastirma sonuglar1 da dikkate alinarak, sorular incelenmek istenen 4
kiiltiir boyutuna gore 4 faktore ayrilmistir. Buna gore 10 soru Faktor-1 Giig
Mesafesini (PDI), 14 soru Faktor-2 Belirsizlikten Kaginma Derecesini (UAI), 15
soru Faktor-3 Bireyciligi (IDV) ve 16 soru Faktor-4 olan Erilligi (MAS) temsil
etmektedir. Her bir faktoriin kendi i¢inde giivenilirligi tespit etmek i¢in 4 faktore de
Giivenilirlik Analizi uygulanmigtir. Faktorlerin  Gilivenilirlik Analizine gore
giivenilirlikler sirasiyla; Faktor-1 (PDI) a=0.528, Faktor-2 (UAI) 0=0.370, Faktor-3
(IDV) 0=0.636 ve Faktor-4 (MAS) 0=0.767 c¢ikmistir. Faktor-1 ve Faktor-2’nin
giivenilirliklerinin 0.6’dan diisiik ¢ikmasinin nedeni su sekilde agiklanmistir;
Hofstede’in arastirma sonuglarinda da belirtildigi iizere bir¢ok soru birden fazla
kiiltiir boyutuna yonelik olarak sorulmustur; ancak arastirma kapsaminda sadece en
yakin iligkili oldugu disiintilen kiiltiir boyutu dikkate alinarak siniflandirma
yapildigindan degerlerin giivenilirliklerinin diisiik ¢iktig1 varsayilmistir. Bu nedenle;
arastirma analizi sonuglarinin dogrulugunu arttirmak i¢in faktorlerin giivenilir olmasi
onemli oldugundan, tutarlilifi bozan sorular faktorlerden cikarilarak gilivenilirlik
arttirllmistir. Giivenilirlik katsayr Cronbach Alpha’y: diisiiren Faktor-1 (PDI) i¢in 1,
Faktor-2 (UAI) i¢in 8 soru ¢ikarildiktan sonra giivenilirlik katsayilar1 Faktor-1 (PDI)
a=0.657, Faktor-2(UAI) ise 0=0.612 olarak artmis ve 0.6’in iistiinde degerler
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almigtir. Faktorlerin Giivenilirlik Analizi sonuglart Ek-4’de ayrintili olarak

verilmistir.

5.8.3. Faktorlere ait Frekans Analizleri

Tablo 16°da verilen faktorlerin frekans analizlerine gore; Faktor-1’in (PDI)
ortalamast 3.0, aldig1 orta deger/medyan 3.0 ve en c¢ok tekrarlanan degeri/mod
3.0’dir, Faktor-2’in (UAI) ortalamasi 3.93, aldig1 orta deger/medyan 4.0 ve en ¢ok
tekrarlanan degeri/mod 4.0’dir, Faktér-3’iin (IDV) ortalamas1 3.85, aldig1r orta
deger/medyan 3.87 ve en ¢ok tekrarlanan degeri/mod 3.6’dir, Faktor-4’tin (MAS)
ortalamast 3.83, aldig1 orta deger/medyan 3.81 ve en ¢ok tekrarlanan degeri/mod

3.81°dir.

Faktorlerin frekans analizlerinden yola ¢ikarak orgiitiin kiiltiir boyutlarindaki yerinin,
Tiirkiye ve Amerika’ya gore kiyaslamasi yapilabilmektedir. Buna gore Faktor-1’in
(PDI) ortalamast 3 ¢iktigindan Orglitiin giic mesafesi olarak ortada bir yere sahip
oldugu, Faktor-2’in (UAI) ortalamasi yaklasik olarak 4 ¢iktigindan oOrgiitiin
belirsizlikten kaginma derecesi yliksek ve risk almaya karsi isteksiz oldugu, Faktor-
3’tin (IDV) ortalamas1 4’e yakin ¢iktigindan orgiitiin bireyci oldugu, takim halinde
calismak ve oOdillendirilmektense bireysel calisarak ve kisisel olarak
odiillendirilmeyi tercih ettigi ve Faktor-4’tin (MAS) ortalamasi 4’e yakin ¢iktigindan
Orgiitiin eril oldugu, rekabet, basari, performans, terfi, atilganlik, kazang¢ gibi

materyalist degerlerin orgiite egemen oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo 16: Faktorlerin Frekans Analizi

Faktorl Faktor2 Faktor3 Faktord
PDI UAI IDV MAS
Say1  Gegerli 135 135 135 135
Eksik 0 0 0 0
Ortalama 3.0043 3.9333 3.8496 3.8265
Medyan 3.0000 4.0000 3.8667 3.8125
Mod 3.00 4.00 3.60 3.81
Minimum 1.78 2.50 3.07 2.88
Maksimum 4.44 5.17 4.68 4.81

Kurulus belirtildigi gibi 1994 yilindan beri %50 Amerikan, %50 Tiirk bir ortak

girisimdir. Tirkiye’de faaliyet gostermekle birlikte, yonetim ve uygulamalarda pek
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cok isleyis Amerika’ya bagli olarak yiiriitiilmektedir. Amerikan ve Tiirk kiiltliriiniin

orgiit tizerindeki etkilerini gérebilmek i¢in yukaridaki Tablo 17 olusturulmustur.

Tablo 17: Kiiltiirel Boyutlarin Tiirkiye ve Amerika ile Karsilastirilmasi

PDI UAI IDV MAS
Kurulus orta yiiksek yiiksek yiiksek
yiiksek cok yliksek diisiik orta
Tiirkiye*
%66 %85 %37 %45
diisiik diisiik cok yiiksek yiiksek
Amerika*
%40 %46 %91 %62

*Tiirkiye ve Amerika’ya ait veriler Hofstede’in arastirma sonuc¢larindan alinmstir.

Buna gore orgiitiin tim faktorlerde Amerika ve Tiirkiye’nin aldigi degerlerin
ortasinda degerler aldig1 goriilmektedir. Bu nedenle %50 ortakligin kurulus kiiltiiriine

birebir yansidigin1 sdylenebilmektedir.

5.8.4. Korelasyon Analizi

‘Arastirmanin Amact’ boliimiinde; kurulusun orgiit kiiltiirii ile Geert Hofstede’in
kiltir boyutlarindan; glic mesafesi, belirsizlikten kacinma derecesi, bireycilik ve
erillik arasindaki iliskiyi incelemenin temel amag oldugu belirtilmistir. Bu nedenle
degiskenler arasindaki iliskiyi, iliskinin yoniinii ve derecesini incelemek igin
Korelasyon Analizi yapilmistir. Verilerin normal dagilim gdstermemesi, iliskilerin
dogrusal olmamasi ve verilerde aykir1 degerler bulunmasi nedeniyle non-parametrik

Korelasyon Analizleri’nden Spearman Sira Korelasyon Testi uygulanmistir.

Korelasyon Analizi’ne gore korelasyon katsayisi (r); -1<r<+1 aralifinda degerler
almaktadir. Korelasyon katsayisi r’nin +1 olmasi durumunda incelenen degiskenler
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliskinin, r’nin -1 olmasi durumunda incelenen
degiskenler arasinda negatif yonlii anlamli bir iliskinin oldugu séylenmektedir.
Kurulan hipotezler ¢ift yonlii oldugundan anlam testi (test of significance) kisminda
cift yonllii (two tailed) secenegi tercih edilmistir. Hipotez tablolarinda yer alan
korelasyon katsayisi1 (correlation coeffecient) iligkinin yoniinii, anlamlilik (2 yonlii)

(sig.(2-tailed)) ise anlamli bir iliski olup olmadigin1 géstermektedir, bu deger p<0.05
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ise degiskenler arasinda anlamli bir iligki oldugu, p degeri 0.05’den biiyiik ise

degiskenler arasinda anlaml1 bir iligki olmadig1 kabul edilmektedir.

Korelasyon Analizi’nde Hy hipotezi; iki degisken arasinda anlamli bir iligki yoktur,
H; hipotezi ise iki degisken arasinda anlamli bir iligki vardir seklinde ifade

edilmektedir.

Hipotez 1: Gii¢ Mesafesi (PDI) ile Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI)

Ho: Calisanlarin gii¢c mesafesi ile belirsizlikten kaginma derecesi diizeyleri arasinda
anlaml1 bir iligki yoktur.
H;: Calisanlarin gii¢ mesafesi ile belirsizlikten kaginma derecesi diizeyleri arasinda

anlaml1 bir iliski vardir.

Tablo 18: Gii¢ Mesafesi x Belirsizlikten Kacinma Derecesi

PDI UAI

Spearmanrho PDI  Korelasyon katsayist 1.000 520"
Anlamlilik (2°11) . .000
Say1 135 135
UAI Korelasyon katsayist -520" 1.000

Anlamlilik (2°11) .000
Say1 135 135

** p<0.01
p=0.00<0.05

Tablo 18‘e gore p degeri 0.00 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Korelasyon katsayisi=-0.520

Tablo 18’e gore korelasyon katsayisi negatif bir deger aldigindan; degiskenler

arasinda negatif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin giic mesafesi ile belirsizlikten kacinma derecesi diizeyleri arasinda

negatif yonde anlamli bir iligki vardur.

Kurulusta gii¢ mesafesi arttikca belirsiz durumlarin tolere edilebildigi goriilmektedir.
Ozellikle giice sahip iist kademelerin sikca riskli kararlar almalar1 gerekmektedir,

esitsizligin goriildigli zamanlarda belirsizlik toleransi artmaktadir.
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Hipotez 2: Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Bireycilik (IDV)

Hy: Calisanlarin gli¢ mesafesi ile bireycilik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

H;: Calisanlarin giic mesafesi ile bireycilik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski

vardir.
Tablo 19: Gii¢ Mesafesi x Bireycilik
PDI IDV
Spearman tho PDI  Korelasyon katsayist 1.000 -.154
Anlamlilik (2°1i) . .075
Say1 135 135
IDV  Korelasyon katsayist -.154 1.000
Anlamlilik (2°1i) .075
Say1 135 135
p=0.075>0.05

Tablo 19°a gore p degeri 0.075 oldugundan Hy hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin giic mesafesi ile bireycilik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Hipotez 3: Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Erillik (MAS)

Hy: Calisanlarin giic mesafesi ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H;: Calisanlarin gii¢ mesafesi ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 20: Gii¢ Mesafesi x Erillik

PDI MAS
Spearmantho PDI  Korelasyon katsayisi 1.000 -.260%*
Anlamlilik (2°1i) . .002
Say1 135 135
MAS Korelasyon katsayisi -.260%** 1.000
Anlamlilik (2°1i) .002 .
Say1 135 135

% p<0.01
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p=0.002<0.05

Tablo 20‘ye gore p degeri 0.002 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Korelasyon katsayisi= -0.260

Tablo 20’ye gore korelasyon katsayisi negatif bir deger aldigindan; degiskenler

arasinda negatif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin giic mesafesi ile erillik diizeyleri arasinda negatif yonde anlamli bir

iliski vardur.

Kurulusta giic mesafesi arttikga manevi degerlerin maddi degerlerden daha 6nemli
goriilmektedir. Glice sahip iist kademeler maddi agidan doygunluga ulastigindan
manevi degerler 6n plana ¢ikmaktadir, esitsizligin goriildiigli zamanlarda erkeksi

ozelliklerin hakimiyeti artmaktadir.

Hipotez 4: Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Bireycilik (IDV)

Ho: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile bireycilik diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki yoktur.
H;: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile bireycilik diizeyleri arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Tablo 21: Belirsizlikten Kacinma Derecesi x Bireycilik

UAI IDV
Spearman tho UAI  Korelasyon katsayist 1.000 4157
Anlamlilik (2°1i) . .000
Say1 135 135
IDV  Korelasyon katsayis1 415" 1.000
Anlamlilik (2°1i) .000 .
Say1 135 135
** p<0.01
p=0.000<0.05

Tablo 21°e gore p degeri 0.000 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.
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Korelasyon katsayisi= 0.415
Tablo 21°e gore korelasyon katsayisi pozitif bir deger aldigindan; degiskenler

arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.

Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile bireycilik diizeyleri arasinda pozitif

yvonde anlaml bir iligki vardur.

Kurulusta belirsiz durumlar arttikca c¢alisanlar tek baslarina karar almaya
yonelmekte, Orgiit calisanlar1 arasindaki baglilik ve dayanisma azalmaktadir.
Calisanlarin insiyatif almasi gereken durumlara sikg¢a rastlanmakta, belirsiz ve riskli

durumlar arttik¢a bireycilik 6zellikleri agirlik gostermektedir.

Hipotez S: Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Erillik (MAS)

Ho: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile erillik diizeyleri arasinda anlaml
bir iligki yoktur.

H;: Calisanlarin belirsizlikten ka¢inma derecesi ile erillik diizeyleri arasinda anlaml

bir iliski vardir.

Tablo 22: Belirsizlikten Kacinma Derecesi x Erillik

UAI MAS
Spearman rtho UAI  Korelasyon katsayisi 1.000 6267
Anlamlilik (2°1i) . .000
Say1 135 135
MAS Korelasyon katsayisi 626" 1.000
Anlamlilik (2°11) .000
Say1 135 135
** p<0.01
p=0.000<0.05

Tablo 22‘ye gore p degeri 0.000 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Korelasyon katsayisi= 0.636

Tablo 22’ye gore korelasyon katsayist pozitif bir deger aldigindan; degiskenler

arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.
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Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi ile erillik diizeyleri arasinda pozitif

vonde anlamli bir iligki vardur.

Kurulusta belirsiz durumlar arttikga rekabet, basari, kazang gibi maddi degerlerin

Onemi artmaktadir.

Hipotez 6: Bireycilik (IDV) ile Erillik (MAS)

Hy: Calisanlarin bireycilik ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H;: Calisanlarin bireycilik ile erillik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 23: Bireycilik x Erillik

IDV MAS
Spearman tho IDV  Korelasyon katsayisi 1.000 6797
Anlamlilik (2°1i) . .000
Say1 135 135
MAS Korelasyon katsayist 679" 1.000
Anlamlilik (2°1i) .000 .
Say1 135 135
** p<0.01
p=0.000<0.05

Tablo 23°e gore p degeri 0.000 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Korelasyon katsayisi= 0.679

Tablo 23’e gore korelasyon katsayisi pozitif bir deger aldigindan; degiskenler

arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.

Calisanlarin bireycilik ile erillik diizeyleri arasinda pozitif yonde anlaml bir iligki

vardir.

Kurulusta rekabet, basari, kazan¢ gibi maddi degerlerin 6nemi arttikca grup ici
baghlik ve dayanisma azalmakta, bireycilik 6n plana ¢ikmaktadir; bireyci degerler

arttikca erkeksi degerlerin hakimiyeti artmaktadir.
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5.8.5. Fark Testleri

Arastirma anketinin son bdliimiinde sorulan demografik degiskenlere (cinsiyet, yas,
caligma siiresi, egitim) gore 4 faktoriin (glic mesafesi, belirsizlikten kaginma
derecesi, bireycilik, erillik) aldig1 degerlerin farklilik gosterip gostermedigine
bakmak i¢in non-parametrik Fark Testleri’nden cinsiyet i¢in Mann-Whitney U Testi;
yas, calisma siiresi ve egitim i¢in ise Kruskal Wallis Testi uygulanmistir. Fark
Testleri’'ne gore Hy hipotezine gore degiskenlerden birinin degeri diger degiskene
gore farklilik gostermemekte, H; hipotezine gore ise degiskenlerden birinin degeri
diger degiskene gore farklilik gostermektedir. Fark Testi tablolarinda p degeri
0.05°den kiiciik ise H; hipotezi, 0.05’den biiyiik ise Hy hipotezi kabul edilmektedir.
Fark Testi tablolarindaki sira deger ortalamasi o degisken icin verilebilecek degerleri

gostermektedir.

a) Cinsiyet Demografik Degiskenine ait Fark Testleri

Aldigr degerler 2’li gruplandigindan cinsiyet i¢in Mann-Whitney U Testi
uygulanarak her 4 faktoriin de cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigine
bakilmistir. Mann-Whitney Test’inde ortalama deger (mean rank) cinsiyetlerin sira
deger ortalamalarin1 gostermekte ve incelenen degiskenin cinsiyete gore farkliligim

ortaya koymaktadir.

Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Cinsiyet

Hy: Calisanlarin gii¢c mesafesi diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

H,: Calisanlarin giic mesafesi diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Tablo 24: Gii¢ Mesafesi x Cinsiyet

Sira Deger o Say1 Ortal;ama
Ortalamasi(Cinsiyet) Deger

PDI 1.00 (Erkek) 75 68.33
2.00 (Kadn) 60 67.59
Toplam 135
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p=0.913>0.05

Test Istatistikleri®

PDI
Mann-Whitney U 2225.500
Wilcoxon W 4055.500
z -.109
Anlamlilik (2’1i) 913

a.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Cinsiyet)

Tablo 24°e gore p degeri 0.913 oldugundan Hy hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi

reddedilmektedir. Cinsiyetler i¢in ortalama degerlerin birbirine yakin oldugu

goriilmektedir, bu nedenle cinsiyetin gii¢ mesafesine etki etmedigi bulgusu sasirtici

degildir.

Calisanlarin giic mesafesi diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Cinsiyet

Hy: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi cinsiyete gore farklilik

gostermemektedir.

H;: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 25: Belirsizlikten Kacinma Derecesi x Cinsiyet

Sira Deger o Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Cinsiyet) Deger
UAI 1.00 (Erkek) 75 74.02
2.00 (Kadin) 60 60.48
Toplam 135
Test Istatistikleri®
UAI

Mann-Whitney U 1798.500

Wilcoxon W 3628.500

z -2.008

Anlamlilik (2°11) .045

a.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Cinsiyet)
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p=0.045<0.05
Tablo 25°e gore p degeri 0.045 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin  belirsizlikten kag¢inma derecesi diizeyi cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.

Ankete katilan erkek c¢alisanlarin ortalama degerinin 74.02, kadin ¢alisanlarin ise
60.48 oldugu goriilmektedir. Bu nedenle erkek calisanlarin belirsizlikten kaginma

derecelerinin kadin c¢alisanlara gore daha yiiksek oldugu soylenebilmektedir.

Bireycilik (IDV) ile Cinsiyet

Ho: Calisanlarin bireycilik diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

H;: Calisanlarin bireycilik diizeyi cinsiyete gore farklilik géstermektedir.

Tablo 26: Bireycilik x Cinsiyet

Sira Deger o Say1 Ortalwama
Ortalamasi(Cinsiyet) Deger

IDV 1.00 (Erkek) 75 71.51
2.00 (Kadin) 60 63.62
Toplam 135

Test Istatistikleri®

IDV
Mann-Whitney U 1987.000
Wilcoxon W 3817.000
z -1.166
Anlamlilik (2°1i) 244

a.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Cinsiyet)

p=0.244>0.05
Tablo 26‘ya gore p degeri 0.244 oldugundan Hj hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir.

Caliganlarin bireycilik diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.
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Erillik (MAS) ile Cinsiyet

Hy: Calisanlarin erillik diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

Hi: Calisanlarin erillik diizeyi cinsiyete gore farklilik géstermektedir.

Tablo 27: Erillik x Cinsiyet

Sira Deger o Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Cinsiyet) Deger
MAS  1.00 (Erkek) 75 75.13
2.00 (Kadmn) 60 59.09
Toplam 135
Test Istatistikleri®
MAS

Mann-Whitney U 1715.500

Wilcoxon W 3545.500

z -2.369

Anlamlilik (2°1i) .018

a.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Cinsiyet)

p=0.018<0.05
Tablo 27‘ye gore p degeri 0.018 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin erillik diizeyi cinsiyete gore farklilik géstermektedir.

Ankete katilan erkek calisanlarin ortalama degerinin 75.13, kadin ¢alisanlarin ise
59.09 oldugu goriilmektedir. Bu nedenle erkek c¢alisanlarin erilliginin kadin
calisanlara gore daha ytiksek oldugu sdylenebilmektedir.

b) Yas Demografik Degiskenine ait Fark Testleri

Aldig1 degerler 2’den fazla degerde (1 ile 8 arasinda) gruplandigindan yas icin
Kruskal Wallis Testi uygulanarak her 4 faktoriin de yasa gore farklilik gosterip
gostermedigine bakilmistir. Kruskal Wallis Testi’'nde ortalama deger (mean rank)
yas araliklarinin sira deger ortalamalarin1 gostermekte ve incelenen degiskenin yasa

gore farkliligini ortaya koymaktadir.
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Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Yas

Hy: Calisanlarin gli¢ mesafesi diizeyi yasa gore farklilik gostermemektedir.

Hi: Calisanlarin giic mesafesi diizeyi yasa gore farklilik gostermektedir.

Tablo 28: Gii¢ Mesafesi x Yas

Sira Deger Savi Ortalama
Ortalamasi(Yas) y Deger

PDI 2.00 (21-24 yas) 10 52.85
3.00 (25-29 yas) 27 66.44
4.00 (30-34 yas) 27 88.22
5.00 (35-39 yas) 23 61.89
6.00 (40-49 yas) 43 65.76
7.00 (50-59 yas) 5 44.90
Toplam 135

Test Istatistikleri®®

PDI
Ki-kare 11.236
df 5
Anlamlilik (2°1i) .047

a.Kruskal Wallis Testi
b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Yas)

p=0.047<0.05
Tablo 28°e gore p degeri 0.047 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin giic mesafesi diizeyi yasa gore farklilik gostermektedir.

Ankete katilan 30-34 yas araligindaki ¢aliganlarin ortalama degerinin 88.12, 25-29
yas araligindaki calisanlarin ortalama degerinin 66.44, 40-49 yas aralifindaki
calisanlarin ise 65.76 oldugu goriilmektedir. Bu nedenle 30-34 yas araligindaki
calisanlarin giic mesafesinin diger yas araliklarindaki calisanlara gore daha yiiksek

oldugu soylenebilmektedir.
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Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Yas

Hp: Calisanlarin belirsizlikten kacinma derecesi diizeyi yasa gore farklilik
gostermemektedir.
H;: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi yasa gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 29: Belirsizlikten Kacinma Derecesi x Yas

Sira Deger Say1 Ortaluama
Ortalamasi(Yas) Deger
UAI  2.00 (21-24 yas) 10 79.35
3.00 (25-29 yas) 27 61.63
4.00 (30-34 yas) 27 48.24
5.00 (35-39 yas) 23 64.41
6.00 (40-49 yas) 43 80.07
7.00 (50-59 yas) 5 99.10
Toplam 135
Test Istatistikleri™®
UAI

Ki-kare 16.039

df 5

Anlamlilik (2°1i) .007

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Yas)

p=0.007<0.05
Tablo 29‘a gore p degeri 0.007 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin  belirsizlikten kacinma  derecesi diizeyi yasa gore farklilik

gostermektedir.

Ankete katilan 50-59 yas araligindaki calisanlarin ortalama degerinin 99.10, 40-49
yas araligindaki caliganlarin ortalama degerinin ise 80.07 oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle yiiksek yas araligindaki calisanlarin belirsizlikten kag¢inma derecelerinin

diger yas araliklarindaki ¢alisanlara gére daha yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.
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Bireycilik (IDV) ile Yas

Hp: Calisanlarin bireycilik diizeyi yasa gore farklilik gostermemektedir.

Hi: Calisanlarin bireycilik diizeyi yasa gore farklilik géstermektedir.

Tablo 30: Bireycilik x Yas

Sira Deger Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Yas) Deger
IDV  2.00 (21-24 yas) 10 68.40
3.00 (25-29 yas) 27 56.00
4.00 (30-34 yas) 27 76.28
5.00 (35-39 yas) 23 57.74
6.00 (40-49 yas) 43 76.63
7.00 (50-59 yas) 5 60.30
Toplam 135
Test Istatistikleri™”
IDV

Ki-kare 7.641

df 5

Anlamlilik (2°1i) 177

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Yas)

p=0.177>0.05
Tablo 30°a gore p degeri 0.177 oldugundan Hj hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir. Yas araliklar1 i¢cin ortalama degerlerin birbirine yakin oldugu

goriilmektedir, bu nedenle yasin bireycilige etki etmedigi bulgusu sasirtict degildir.

Calisanlarin bireycilik diizeyi yasa gore farklilik géstermemektedir.
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Erillik (MAS) ile Yas
Hy: Calisanlarin erillik diizeyi yasa gore farklilik gostermemektedir.

Hi: Calisanlarin erillik diizeyi yasa gore farklilik gostermektedir.

Tablo 31: Erillik x Yas

(8)1;11]2 Ieng;rl (Yas) Say1 Ortalama Deger
MAS  2.00 (21-24 yas) 10 74.10
3.00 (25-29 yas) 27 58.39
4.00 (30-34 yas) 27 58.43
5.00 (35-39 yas) 23 60.41
6.00 (40-49 yas) 43 79.35
7.00 (50-59 yas) 5 96.70
Toplam 135
Test Istatistikleri*®
MAS

Ki-kare 10.683

df 5

Anlamlilik (2°1i) .058

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Yas)

p=0.058>0.05
Tablo 31°e gore p degeri 0.058 oldugundan Hj hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir. Yas araliklar1 i¢cin ortalama degerlerin birbirine yakin oldugu

goriilmektedir, bu nedenle yasin erillige etki etmedigi bulgusu sasirtic1 degildir.

Calisanlarin erillik diizeyi yasa gore farklilik gostermemektedir.

¢) Calisma Siiresi Demografik Degiskenine ait Fark Testleri

Aldig1 degerler 2°den fazla degerde (1 ile 5 arasinda) gruplandigindan ¢alisma stiresi
icin Kruskal Wallis Testi uygulanarak her 4 faktoriin de ¢alisma siiresine gore
farklilik gosterip gostermedigine bakilmigtir. Kruskal Wallis Testi’nde ortalama
deger (mean rank) caligma stiresi araliklarinin sira deger ortalamalarini gostermekte

ve incelenen degiskenin c¢alisma siiresine gore farkliligini ortaya koymaktadir.
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Gii¢c Mesafesi (PDI) ile Calisma Siiresi

Hy: Calisanlarin gli¢ mesafesi diizeyi ¢aligsma siiresine gore farklilik

gostermemektedir.

Hi: Calisanlarin giic mesafesi diizeyi ¢calisma siiresine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 32: Gii¢ Mesafesi x Calisma Siiresi

Sira Deger"Ort.alamaﬂ Say1 Ortalvama
(CaligmaSiiresi) Deger
PDI 1.00 (1 yildan az) 12 47.83
2.00 (1-2 y1l) 23 69.59
3.00 (3-6 y1l) 26 78.08
4.00 (7-14 y1l) 41 74.65
5.00 (14 yildan fazla) 33 58.03
Toplam 135
Test Istatistikleri™®
PDI

Ki-kare 8.303

df 4

Anlamlilik (2°1i) .081

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Calisma Siiresi)

p=0.081>0.05

Tablo 32‘ye gore p degeri 0.081 oldugundan Hy hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi

reddedilmektedir. Calisma siiresi araliklar i¢in ortalama degerlerin birbirine yakin

oldugu goriilmektedir, bu nedenle ¢alisma siiresinin giic mesafesine etki etmedigi

bulgusu sasirtict degildir.

Calisanlarin giic mesafesi diizeyi ¢alisma siiresine gore farklilik gostermemektedir.

156



Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Caliyma Siiresi

Hy: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi ¢caligsma siiresine gore
farklilik gostermemektedir.
Hi: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi ¢alisma siiresine gore

farklilik gostermektedir.

Tablo 33: Belirsizlikten Kacinma Derecesi x Calisma Siiresi

Sira Deger“Ort.alamaﬂ Say1 Ortaluama
(CaligmaSiiresi) Deger
UAI 1.00 (1 y1ldan az) 12 89.54
2.00 (1-2 y1l) 23 62.78
3.00 (3-6 y1l) 26 51.00
4.00 (7-14 y1l) 41 61.06
5.00 (14 yildan fazla) 33 85.82
Toplam 135
Test Istatistikleri™®
UAI

Ki-kare 17.251

df 4

Anlamlilik (2°1i) .002

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Calisma Siiresi)

p=0.002<0.05
Tablo 33°e gore p degeri 0.002 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Ho hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi ¢alisma siiresine gore farklilik

gostermektedir.

Ankete katilan caligma siiresi 1 yildan az calisanlarin ortalama degerinin 89.54,
caligma siiresi 14 yildan fazla calisanlarin ise 85.82 oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle ¢aligma siiresi 1 yildan az ve 14 yildan fazla olan calisanlarin belirsizlikten

kaginma derecelerinin diger ¢aliganlara gore daha yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Yas demografik degiskenine ait fark testlerinde yiiksek yas araligindaki ¢alisanlarin
belirsizlikten kacinma derecelerinin diger yas araliklarindaki calisanlara gére daha

yiiksek oldugu sonucu ¢ikmis, belirsizlikten kaginma derecesi 3. en yiiksek aralik ise
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21-24 yas araligr ¢ikmustir. Belirsizlikten kaginma derecesi ile hem yasa hem de

calisma stiresine gore farklilik gostermektedir.

Bireycilik (IDV) ile Calisma Siiresi

Hy: Calisanlarin bireycilik diizeyi ¢calisma siiresine gore farklilik gdstermemektedir.

H;: Calisanlarin bireycilik diizeyi ¢calisma stiresine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 34: Bireycilik x Calisma Siiresi

Sira Deger“Ort.alamam Say1 Ortaluama
(CaligmaSiiresi) Deger
IDV 1.00 (1 yildan az) 12 91.54
2.00 (1-2 y1l) 23 51.37
3.00 (3-6 y1l) 26 54.83
4.00 (7-14 y1l) 41 75.01
5.00 (14 yildan fazla) 33 72.70
Toplam 135
Test Istatistikleri™”
IDV

Ki-kare 13.283

df 4

Anlamlilik (2°1i) .010

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Calisma Siiresi)

p=0.01<0.05
Tablo 34‘e gore p degeri 0.01 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin bireycilik diizeyi ¢caligma stiresine gore farklilik géstermektedir.

Ankete katilan calisma siiresi 1 yildan az calisanlarin ortalama degerinin 91.54
oldugu ve bireyciliklerinin diger c¢alisanlara gore daha yiikksek oldugu
sOylenebilmektedir. Kurulusa yeni katilan ¢alisanlar kendi baslarina karar vermeye,
bireysel calismaya daha yatkindir ve kisisel performansindan 6diillendirilmeyi tercih

etmektedir.
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Erillik (MAS) ile Calisma Siiresi
Hy: Calisanlarin erillik diizeyi ¢aligma siiresine gore farklilik gdstermemektedir.

Hi: Calisanlarin erillik diizeyi ¢alisma siiresine gore farklilik géstermektedir.

Tablo 35: Erillik x Calisma Siiresi

Sira Deger"Ortglamam Say1 Ortalvama
(CaligmaSiiresi) Deger

MAS  1.00 (1 yildan az) 12 90.75
2.00 (1-2 y1l) 23 56.76
3.00 (3-6 y1l) 26 54.19
4.00 (7-14 y1l) 41 64.78
5.00 (14 yildan fazla) 33 82.44
Toplam 135

Test Istatistikleri®®

MAS
Ki-kare 13.993
df 4
Anlamlilik (2°1i) .007

a.Kruskal Wallis Testi
b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Calisma Siiresi)

p=0.007<0.05
Tablo 35‘e gore p degeri 0.007 oldugundan H; hipotezi kabul edilmekte, Hy hipotezi
reddedilmektedir.

Caliganlarin erillik diizeyi ¢aligma siiresine gore farklilik gostermektedir.

Ankete katilan ¢alisma stiresi 1 yildan az calisanlarin ortalama degerlerinin 90.75
oldugu ve erilliklerinin diger c¢aliganlara gore daha yiiksek oldugu
sOylenebilmektedir. 14 yildan fazla ¢alisanlarin ortalama degeri ise 82.44’diir ve
erilligi 2. en yiiksek degere sahip olduklar1 goriilmektedir. . Bu nedenle ¢aligma
siiresi 1 yildan az ve 14 yildan fazla olan ¢alisanlarin erilliklerinin diger ¢alisanlara

gore daha yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

d) Egitim Demografik Degiskenine ait Fark Testleri

Aldig1 degerler 2’den fazla degerde (1 ile 9 arasinda) gruplandigindan egitim igin
Kruskal Wallis Testi uygulanarak her 4 faktoriin de egitim siirelerine gore farklilik

gosterip gostermedigine bakilmistir. Kruskal Wallis Testi’nde ortalama deger (mean
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rank) ¢alisma siiresi araliklarinin sira deger ortalamalarin1 géstermekte ve incelenen

degiskenin egitime gore farkliligini ortaya koymaktadir.

Gii¢ Mesafesi (PDI) ile Egitim

Hy: Calisanlarin giic mesafesi diizeyi egitime gore farklilik gostermemektedir.

H;: Calisanlarin giic mesafesi diizeyi egitime gore farklilik gostermektedir.

Tablo 36: Giic Mesafesi x Egitim

Sira Deger o Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Egitim) Deger
PDI 1.00 (10 y1l veya daha az) 2 49.00
2.00 (11 y1l) 9 41.89
3.00 (12 y1l) 8 70.50
4.00 (13 y1l) 10 68.55
5.00 (14 y1l) 1 123.00
6.00 (15 y1l) 20 75.90
7.00 (16 y1l) 35 66.89
8.00 (17 y1l) 20 65.68
9.00 (17 yildan fazla) 30 72.00
Toplam 135
Test Istatistikleri™®
PDI

Ki-kare 7.744

df 8

Anlamlilik (2°1i) 459

a.Kruskal Wallis Testi
b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Egitim)

p=0.459>0.05
Tablo 36‘ya gore p degeri 0.459 oldugundan Hj hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir.

Caliganlarin giic mesafesi diizeyi egitime gore farklilik gostermemektedir.
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Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) ile Egitim

Ho: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi egitime gore farklilik
gostermemektedir.
Hi: Calisanlarin belirsizlikten kaginma derecesi diizeyi egitime gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 37: Belirsizlikten Ka¢inma Derecesi x Egitim

Sira Deger o Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Egitim) Deger

UAI 1.00 (10 y1l veya daha az) 2 92.25
2.00 (11 y1l) 9 92.06
3.00 (12 y1l) 8 98.56
4.00 (13 y1l) 10 76.10
5.00 (14 y1l) 1 6.50
6.00 (15 y1l) 20 58.78
7.00 (16 y1l) 35 68.57
8.00 (17 y1l) 20 61.85
9.00 (17 yildan fazla) 30 59.95
Toplam 135

Test Istatistikleri®®

UAI
Ki-kare 14.975
df 8
Anlamlilik (2°1i) .060

a.Kruskal Wallis Testi
b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Egitim)

p=0.06>0.05
Tablo 37‘ye gore p degeri 0.06 oldugundan Hy hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezz
reddedilmektedir.

Calisanlarin  belirsizlikten kag¢inma derecesi diizeyi egitime gore farklilik

gostermemektedir.

161



Bireycilik (IDV) ile Egitim

Hy: Calisanlarin bireycilik diizeyi egitime gore farklilik gostermemektedir.

H;: Calisanlarin bireycilik diizeyi egitime gore farklilik géstermektedir.

Tablo 38: Bireycilik x Egitim

Sira Deger ™ Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Egitim) Deger
IDV 1.00 (10 y1l veya daha az) 2 88.50
2.00 (11 y1l) 9 84.33
3.00 (12 y1l) 8 79.88
4.00 (13 y1l) 10 78.75
5.00 (14 y1l) 1 54.00
6.00 (15 y1l) 20 62.48
7.00 (16 y1l) 35 69.20
8.00 (17 y1l) 20 52.85
9.00 (17 yildan fazla) 30 67.83
Toplam 135
Test Istatistikleri™"
IDV

Ki-kare 7.192

df 8

Anlamlilik (2°1i) 516

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Egitim)

p=0.516>0.05

Tablo 38‘e gore p degeri 0.516 oldugundan Hj hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir. Goriilen egitim siireleri i¢cin ortalama degerlerin birbirine yakin
oldugu goriilmektedir, bu nedenle egitimin bireycilige etki etmedigi bulgusu sasirtic
degildir.

Calisanlarin bireycilik diizeyi egitime gore farklilik géstermemektedir.
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Erillik (MAS) ile Egitim

Hp: Calisanlarin erillik diizeyi egitime gore farklilik gostermemektedir.

Hi: Calisanlarin erillik diizeyi egitime gore farklilik gostermektedir.

Tablo 39: Erillik x Egitim

Sira Deger ™ Say1 Ortalvama
Ortalamasi(Egitim) Deger
MAS  1.00 (10 y1l veya daha az) 2 89.25
2.00 (11 y1l) 9 96.61
3.00 (12 y1l) 8 90.06
4.00 (13 y11) 10 75.80
5.00 (14 y1l) 1 10.00
6.00 (15 y1l) 20 64.43
7.00 (16 y1l) 35 70.11
8.00 (17 y1l) 20 58.23
9.00 (17 yildan fazla) 30 57.88
Toplam 135
Test Istatistikleri™”
MAS

Ki-kare 14.093

df 8

Anlamlilik (2°1i) .079

a.Kruskal Wallis Testi

b.Grup degiskeni: Sira Deger Ortalamasi(Egitim)

p=0.079>0.05
Tablo 39‘a gore p degeri 0.079 oldugundan Hj hipotezi kabul edilmekte, H; hipotezi
reddedilmektedir.

Calisanlarin erillik diizeyi egitime gore farklilik géstermemektedir.
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6. SONUC

Bir bireyi digerlerinden, bir toplumu digerlerinden ayiran farkli seviyede
kiltiirlerden bahsedilebildigi gibi, her orgiitii de diger orgiitlerden farkli kilan ve
ayiran, kimligi niteliginde bir orgiit kiiltiirii bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin temel
unsur ve Ozellikleri her organizasyon i¢in ayni seyi ifade etmekle birlikte, ¢aliganlar
tarafindan bunlarin algilanislar, diisiince, davranis ve 1is yapis big¢imlerine
yansimalar1 farklilik gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii bir organizasyonun olmazsa
olmazlarindandir; calisanlar1 ortak hedeflere birlik ve beraberlik saglayarak

yonlendirmektedir. Orgiit calisanlara baglilik ve motivasyon saglar.

Faaliyet gosterdigi toplumun kiiltiiriinden etkilenerek sekillenen orgiit kiiltiirii, kendi
icinde alt kiiltlirlere ayrilabilmektedir; bunun en temel nedeni farkli kiiltiirden
calisanlarin organizasyon i¢inde yer almasidir. Kiiltlirel farkliliklarin ortaya ¢iktig
bu gibi durumlarda yo6neticiler 6nce kiiltiirel farkindalik ¢er¢evesinde bu farkliliklari
yonetmeli ve ardindan bunu kiiltiirel cesitlilik yaratacak bir rekabet avantajina

cevirmelidir.

Bu nedenlerle; toplumsal kiiltiir boyutlarinin 6rgiit kiiltiirii ile bagin1 saptamaya, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kacinma derecesi, bireycilik ve erillik boyutlarimin kendi
aralarindaki iligkisini incelemeye yonelik yapilan bu arastirmanin uygulama alam
icin Tiirkiye’de faaliyet gosteren ancak Amerika ile %50 ortaklig1 bulunan ¢ok uluslu
bir saglhik kurulusu sec¢ilmistir. Uygulama alaninin hem Tiirk hem de Amerikan
ortagimin kiltiiriinden ne derece etkilenerek kendi orgiit kiiltiiriinii olusturdugu, bu
kiiltiirtin  kiiltiirel boyutlar agisindan nerede yer aldigi ve etkinligi koruyup
korumadigr goriilmek istenmistir. Arastirma, Ozellikle Tiirkiye’de orgiit kiiltiirii
hakkinda yapilan arastirmalarin yetersizligi ve Kkiiltlirlin teorik agidan Oneminin
uygulamaya ne derece yansitilabildigi gérmek amaciyla bu konu {izerinde

olusturulmustur.

Kurulusun beyaz yakali calisan kadrosuna uygulanan arastirmada; kiiltiir
boyutlarindan gii¢ mesafesi, belirsizlikten kacinma derecesi, bireycilik ve erillik

incelenmistir. Boyutlarin frekans analizi sonucglarina gore ortaya c¢ikan bulgular
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orgiitten edinilen bilgiler dogrultusunda beklenen degerler ile karsilastirilacak olursa

asagidaki yorumlar yapilabilmektedir.

e Kurulus kurumsal olmanin getirmis oldugu kurallara ve prosediirlere bagliliga ve
hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Ancak yoneticiler ve calisanlar arasinda arkadasca
bir ¢alisma ortami mevcuttur. Ornegin; kurulusun genel miidiirii en alt kademede
calisan kisinin adinm1 bilmekte, kendisi ile bilgi paylasiminda bulunabilmektedir.
Bu nedenle arastirma sonucunda giic mesafesinin ortada bir deger almasi beklenen

bir sonuctur.

e Kurulus ortak bir girisim olmasi nedeniyle belirsiz durumlarla sik¢a kargilasmakta
ve ¢ogu zaman riskli kararlar almak durumunda kalmaktadir. Ancak demografik
ozellikleri itibariyle ¢alisanlarin kidemleri goreceli olarak yiiksektir, kurulus cogu
calisanin ilk profesyonel is deneyimi olup genel olarak memnuniyetlerini ifade
etmislerdir. Is giivencesi kurulusun calisanlarina sagladigi 6nemli bir yarardir,
isten ¢ikarilma orant 2010 yili igerisindeki verilere gore %20 olmakla beraber,
kurulustan kendi istegiyle ayrilanlarin oran1 %38’dir; kendi istegiyle ayrilanlarin
kidemlerinin en fazla 4 y1l oldugu goriilmektedir. Bu nedenle aragtirma sonucunda

belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek bir deger almasi beklenen bir sonugtur.

e Kurulusta 6zellikle yaraticilik ve yenilikc¢iligi gelistirmek adina pek ¢ok proje
grubu mevcuttur. Bununla birlikte departmanlar igerisinde gorev dagilimlari, her
calisanin is tanimi1 ve profilleri kurulus i¢i iletisimi saglayan intranette ayrintili bir
sekilde sunulmaktadir. Performans Odiillendirme agisindan bakilacak olursa;
calisanlar her yil performans formlarinda belirtmis olduklart hedeflerin
gerceklesmeleri lizerinden degerlendirilmekte ve aldiklari ortalama puana gore
yillik primlerine hak kazanmaktadirlar. Bu nedenle arastirma sonucunda

bireyciligin yiiksek bir deger almasi beklenen bir sonuctur.

e Kurulusun genel miidiirii dahil olmak iizere 14 midiirliglinin 10’u kadin
miidiirler tarafindan yonetilmekte ancak c¢alisanlarda erkek c¢ogunlugu
gorilmektedir. Kurulug yer aldigi topluluk igerisindeki saglik grubu
kuruluglarinda satis ve kar1 en yiiksek olan sirket olma Ozelligine sahiptir, bu

nedenle erilligin yiiksek bir deger almasi sasirtic1 bir sonug degildir. Ozellikle
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kurulusta satis departmaninda ¢alisanlar kurulusa sagladiklar1 kazang {izerinden

prim aldiklarindan ¢aligsanlar arasi rekabetin yiliksek oldugu gozlemlenmektedir.

Kurulus 1994 yilindan beri %50 Amerikan, %50 Tiirk bir ortak girisimdir.
Tirkiye’de faaliyet gostermekle birlikte, yonetim ve uygulamalarda pek ¢ok isleyis
Amerika’ya bagl olarak yiiriitiilmektedir. Amerikan ve Tirk kiiltlirliniin Grgiit
tizerindeki etkilerini gorebilmek adina 4 faktoriin frekans analizleri Amerika ve
Tiurkiye’ye ait Kkiiltiirel boyut degerleri ile karsilastirildiginda, oOrgiitiin  tiim
faktorlerde iki toplumun da aldig1 degerlerin ortasinda degerler aldig1 goriilmiistiir.
Bu sonug¢ %50 ortakligin kurulus kiiltiirline birebir yansidigin1 gostermektedir.
Kurulustan alinan bilgilere gore orgiit kiiltiiriiniin temelleri ortaklik kurulmadan 6nce
atilmis olmasina ragmen, son seklini Amerikan ortagi ile birlesmesi sonrasinda
almistir. Kiiltiiriin temelini olusturan degerler kurulusta ‘Degerler Feneri’ olarak
adlandirilmaktadir. Bu fener altindaki degerler Amerikan ve Tiirk ortaklarinin
degerlerinden alinmig ve Orgiite 6zgii bir hale getirilerek calisanlara yayilmstir.
Birlesme siirecindeki orgiit kiiltiiri olusumunda, {ist yonetimin de destegini alan

kurulus insan kaynaklarinin biiyiik rol oynadig: dile getirilmistir.

Faktorlerin kendi aralarindaki iliskiyi aciklayan korelasyon testi ve demografik
degiskenlere gore farklilik gosterip gdstermedigini aciklayan fark testleri bir arada

incelenecek olursa orgiit kiiltiirii ile 1lgili asagidaki sonuglar ¢ikmaktadir.

e Faktorlerden sadece giic mesafesi ve bireycilik arasinda anlamli bir iligki
olmadigi goriilmiistiir. Bu hem Hofstede’in aragtirma sonuglart hem de
literatiirdeki bilgiler géz Oniine alinacak olursa beklenen bir sonug¢ degildir;
orglit icinde giiclin esitsiz dagildigi, ast ve istler arasinda iletisim zayif
oldugu durumlarda calisanlarin daha bireyci davranislar sergilemeleri, 6nemli
kararlar1 tek baslarina almalari, kurulus c¢ikarlarindansa kendi ¢ikarlarini
istiin goérmeleri beklenmektedir. Kurulus icerisinde kurumsal ve iki, biiyiik
cok uluslu toplulugun isletmeleri igerisinde yer almig olmanin getirdigi
hiyerarsik yap1 ve simgesel giice ragmen astlar ve {istler arasinda iletisim
problemleri bulunmadigi dile getirilmistir. Kurulus genelinin bireycilik

boyutunda yiiksek degerler ¢ikma nedenlerinin ise 6zellikle kidemi ve yas
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aralig1 yiiksek yonetici ve miidiir kadro ile, kidemi ve yas aralig1 en diisiikte

seyreden yeni mezun ve tecriibesiz kadro oldugu goriilmiistiir.

Gii¢ mesafesinin belirsizlikten kaginma derecesi ve erillik ile arasinda anlamli
bir iliski oldugu goriilmiistiir. Her iki iliskinin de yonii negatiftir. Kurulus
calisanlar1 esitsizligin goriildiigii durumlarda riskli kararlar almak ve
belirsizligi tolere etmek durumunda kalmaktadirlar. Kurulus genelinin
belirsizlikten kaginmaci tutumlar sergiledigi sonucu ¢ikmis olmasina ragmen,
ozellikle giic mesafesi yiiksek {ist kadrolarda bu durumun ters bir etki
yarattig1 sdylenebilmektedir. Ayni sekilde gii¢ mesafesi yiiksek iist kadrolar
maddi acidan tatmine ulastifindan; kurulus i¢i huzur, giiven, calisanlar ile iyi
iligkiler, saglikli ve ¢evreci bir kurulus yaratma gibi manevi degerlere daha

fazla 6nem vermektedirler.

Korelasyon analizi sonuclarina gore; giic mesafesi ile negatif yonde anlaml
bir iliskiye sahip olan belirsizlikten kaginma derecesi; bireycilik ve erillik ile
pozitif yonde anlamli bir iligkiye sahiptir. Kurulusta belirsiz durumlar arttik¢a
caligsanlar tek baslarina karar almaya yonelmekte, orgiit calisanlar1 arasindaki
baglilik ve dayanisma azalmakta, kurulus ¢ikarlarindansa bireysel ¢ikarlar 6n
plana ¢ikmaktadir. Kurulug genelinin risk almaya kars1 isteksiz oldugu ve
kurulus calisan1 oldugu icin degil, birey olarak saygi goérmeyi bekledigi
sOylenebilmektedir. Kurulusta belirsiz ve riskli durumlar arttikca; ¢alisanlar
bireycilik  ozellikleri sergilemekte ve insiyatif almak durumunda
kalmaktadirlar. Bununla birlikte, kurulusta belirsiz ve riskli durumlarin
artmastyla, ¢alisanlar arasi rekabet, basari, kazang gibi maddi degerlere daha
fazla 6nem verilmektedir. Kurulus genelinde eril 6zelliklerin agir basmasi

nedeniyle bu beklenen bir sonugtur.

Glic mesafesi ile anlamli bir iligkisi bulunmayan, belirsizlikten kaginma
derecesiyle ise pozitif yonde anlamli bir iliskisi bulunan bireycilik; erillik ile
de pozitif yonde anlamli bir iliskiye sahiptir. Kurulusta calisanlar arasi
rekabet, basari, kazan¢ gibi maddi degerlerin 6nemi arttik¢a grup i¢i baglhilik
ve dayanigma azalmakta, bireysel cikarlar 6n plana ¢ikmaktadir. Kurulus
genelinin bireyci ve eril Ozellikler sergilemesi nedeniyle bu beklenen bir

sonugtur.

167



Faktorlerin demografik degiskenlere gore farklilik gosterip gdstermedigine bakmak

icin yapilan fark testlerinin sonuclari asagida siralanmaktadir.

Cinsiyet ise; belirsizlikten kaginma derecesi ve erillik faktorlerinde farklilik
yaratmakta; giic mesafesi ve bireycilik faktorlerinde  farklilik
yaratmamaktadir. Buna gore erkek calisanlarin belirsizlikten kaginma
derecelerinin kadin ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir; risk
tolerans1 yiiksek olan st kadro ¢ogunlugunun kadinlardan olusmasi
nedeniyle bu sonug¢ beklenen bir sonuctur. Erkek ¢alisanlarin erilliginin kadin
calisanlara gore daha yiliksek olmasi ise; yaratiliglar geregi cinsiyetler arasi

rol ve degerlere bigilen 6nem itibariyle beklenen bir sonugtur.

Calisanlarin  yer aldiklar1 yas araliklarina gore farklilik gosterip
gostermediklerine bakilacak olursa; giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma
derecesi faktorlerinin yasa gore farklilik gosterdigi, bireycilik ve erillik
faktorlerinin ise farklilik gostermedigi gorilmektedir. Calisanlar i¢inde gii¢
mesafesi en yliksek olanlarin 25-35 yas arasinda degistigi, belirsizlige kars1
tolerans1 olmayanlarin ise 40-60 yas arasinda degistigi sOylenebilmektedir.
Buna gore goreceli olarak genc¢ olan calisanlar kurulusta giiciin esitsiz

dagildigim diisiintirken; yas1 yliksek olan kadro risk almaya isteksizdir,

belirgin durum ve kosullar tercih etmektedir.

Calisma siiresine gore giic mesafesinin farklilik gostermedigi sonucu
cikmasina ragmen, faktorler lizerinde en fazla farklilik etkisi yaratan ¢alisma
stiresi/kidem demografik degiskenidir. Kurulusta belirsizlikten kaginma
derecesi en yiiksek olanlar 1 yildan az siiredir ve 14 yildan fazla siiredir
kurulusta ¢alisanlardir. Kurulusta kidemli olarak kabul edilebilecek 14 yildan
fazla siiredir ¢alisanlar yas demografik degiskeninde goriildiigii gibi temkinli
kararlar alma, riske karsi isteksiz tutumlar sergileme, bildikleri, belirgin
durumlan tercih etme ozellikleri sergilemektedirler. Kurulusta 1 yildan az
stiredir ¢alisanlar ise yeni bir kurulusta ise baslamis olmanin getirmis oldugu
giivensizlik ile risk almaktan kaginmaci davranislar sergilemektedirler. Bunun
yanisira, 1 yildan az siiredir kurulusta g¢alisanlarin bireycilik degerlerinin

diger calisanlara gore oldukga yliksek oldugu goriilmektedir. Kurulusa yeni
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katilmanin vermis oldugu cekingenlikle bu calisanlar kendi baslarina karar
vermeye ve bireysel ¢alismaya daha yatkindir. Yine ¢alisma siiresi 1 yildan az
olan ¢alisanlarin erilliklerinin diger calisanlara gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Kurulusa yeni katilan g¢alisanlarin maddi beklentileri en tist

diizeyde olmaktadir.

e Gorilen egitim siiresinin faktorlerden higbirinde farklilik yaratmadigi
goriilmektedir. Yani egitimin kurulus orgiit kiiltiirii lizerinde bir etkisi oldugu

sOylenememektedir.

Bu analiz sonuglari ¢ergevesinde; ¢alisanlarin anket sorular1 disindaki goriislerine de
yer verilerek kurulusun orgiit kiiltiirtiyle ilgili genellemeler yapilabilmektedir.
Genelleme kapsaminda 6zellikle yiiksek kidem ve yas aralifina sahip calisanlar ile

en diisiik kidem ve yas araligina sahip ¢alisanlar lizerinde durulmustur.

Islerin yapilis sekli konusunda tecriibeli ve kurulus kiiltiiriinii benimsemis ¢alisanlar
ile profesyonel anlamda ilk is tecriibelerini kurulusta yasayan calisanlarin arasindaki
jenerasyon farkina ragmen, arastirma genelinde benzer sonuglara sahip olmalar
ilging olmakla beraber, sasirtici degildir. Kurulus calisanlarinin yas ve kidem
ortalamasi yiiksektir; kurulusun orgiit kiiltiirii kidemli ve yas aralig1 yliksek ¢alisanlar
tarafindan olusturulmus ve degisime ugramamustir. (kurulus yas ortalamasi 36) Bu
calisanlar orgiit kiiltliriinii i¢sellestirmistir, bu sekilde siirdiirtilmesini arzu etmekte ve
kurulusta mutlu olduklarini1 ifade etmektedirler. Sirkete yeni katilan, kidemleri en
fazla 5-6 yil olan ve 20 ila 30 yas araliginda seyreden calisanlar ise; kurulusun
sagladig1 is glivencesi, maddi ve manevi getiriler, sosyal imkanlar ve ek haklara
ragmen kurulusta zaman zaman tatminsizlikler yasadiklarini belirtmislerdir. Bu
calisanlar biitce kisitlar1 nedeniyle kurulustaki kisisel gelisim imkanlarinin yeterli
olmadigmi dile getirmekte, gerek kurumsalligin getirdigi biirokratik engeller ve
esnek hareket edememe, gerekse list pozisyonlara ilerleme sanslarinin yillanmis
yoneticilerden dolayr kapali olmasi nedeniyle rotasyon ve terfi olanaklarmnin

tatminsizligi yaratan en 6nemli unsur oldugunu ifade etmislerdir.

Kurulusun isgiicii devir oram1 (2010 isgiicii devir orant 4.72), gerek sektorel anlamda
gerekse faaliyet gosterdigi Turkiye’deki pazar kosullarma gore diisiik olmasina

ragmen; kurulustan ayrilan ¢alisanlarin kidemlerinin en fazla 5 yil oldugu, ilk ya da
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ikinci i3 deneyimlerini kurulusta yasadiklari, daha yaratici sektdr ve gorevlere
geemek icin kurulustan ayrildiklart gézlemlenmistir. Kurulusta emekliligi dolmasina

ragmen c¢alismaya devam eden iist kadro calisanlarina da ¢okc¢a rastlanmaktadir.

Bunun disinda 6zellikle pazarlama ve satis departmanlar1 disindaki birimlerde ¢alisan
geng kadro; kurulus icinde departmanlar arasi simif farkliliginin ¢ok yiiksek ve
belirgin oldugunu, gorev ve is tamimlarinin pazarlama ve satista ¢alisanlar kadar
takdir gormedigini acgiklamislardir. Bu bakis agisinin kaynagi; kurulus temel faaliyet
alaniin satis olmasi olarak varsayilmis ve arastirma kapsaminda bununla ilgili bir

sonu¢ gozlemlenmemistir.

Kurulusta insan kaynaklar1 departmani tarafindan 2 yilda bir gergeklestirilen ‘Calisan
Memnuniyeti Anketi’ de arastirma ile ayni sonuclar1 ortaya koymaktadir. Yillar
itibariyle ankete katilimin artti§1 ancak memnuniyet oraninin diistiigii, memnuniyeti
diisiik calisanlarin ¢ogunlugunu kidem ve yast diisik calisanlarin olusturdugu
gozlemlenmistir. (2010 Calisan Memnuniyeti Anketi’'ne katilim orant %90, ay iicretli
calisanlarin genel memnuniyet orani ise %83.2 °dur, hedeflenen memnuniyet orani

ise minimum %85 'dir.)

Bu baglamda; o0zellikle kurulusa yeni katilan ve goreceli olarak gen¢ olan
calisanlarin tatmini saglanmali, motivasyonlari, kurulusa ve gorevlerine bagliliklar
arttirilarak kaybedilmeleri 6nlenmelidir. Bunun i¢in hem kurulus ¢alisanlar1 arasinda
departmanlasmay1 azaltacak hem de dayanisma, yardimlasma ve is bdliimiinii
arttiracak, insan kaynaklar1 departmanimin onciiligii ve iist yonetimin destegi ile
yaratict bir proje ekibi kurulabilir. Olusturuldugu yillarda etkisinin iist diizeyde
hissedildigi belirtilen orgiit kiiltiirii bu proje ekibi tarafinda degistirilebilir, daha
yenilik¢i, esnek ve c¢alisanlart motive edecek, eski degerleri benimseyen ancak
kosullara uyum saglamis ve c¢alisan taleplerine cevap verecek bir Orgiit kiiltiirii
yaratilabilir. Proje ekibi ayn1 zamanda isbirligi, saglikli ve ¢evreci kurulus yaratma,
huzurlu is ortami1 saglama, yasam kalitesini arttirma gibi manevi degerlerin 6neminin
de en az maddi degerler kadar 6nemli olduguna dikkat ¢ekmelidir. Kurulus riskli ve

belirsiz durumlara kars1 hazirlikli, bunlari tolere edebilecek hale getirilmelidir.

Kiiltiir boyutlar1 her toplum i¢in farkli degerler almakta ve olmasi1 gereken dogru
kiltiir boyutu degerleri bulunmamaktadir. Kurulus Amerikan ve Tiirk ortaklarinin

kiiltiirlerini kendi orgiit kiiltlirlinde biitlinlestirdigi kurulusun kiiltiir boyutlarinda

170



aldigr degerlerden net bir sekilde goriilebilmektedir. Ancak kurulusun kiiltiir
boyutlarindaki yerleri hep uglarda degerlere sahiptir. Bu degerlerin hem faaliyette
bulunulacak farkli kiiltiirdeki kuruluslara kolay adapte olabilmek hem de kurulus
calisanlar1 arasinda uyumu saglayabilmek adina, Kkiiltiir boyutlarinin degerleri

ortalama seviyelere indirilmeye ¢aligilmali ve esnek hale getirilmelidir.

Bunun yani sira 6zellikle {ist kadroda yer alan yonetici ve miidiirler ¢alisanlarin
kilttirel farkliliklarini fark etmeli ve bunu bir dezavantaj olarak gérmeyerek oOrgiit
igerisinde ¢esitlilik yaratacak bir unsur olarak etkin yonetimini saglamalidirlar.
Calisanlarin  orgiit kiiltiirline olan bagliliklari, motivasyonlar1 ve is tatminleri

arttirmanin kurulus basarisina katkida bulunacagi unutulmamalidir.
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EKLER

Ek -1 Anket Formu

KULTUREL BOYUTLAR ANKETI

Bu arastrma Yildiz Teknik Universitesi Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans
Programinda ve Yrd. Dog¢. Dr. Sule Cerik danigmanliginda devam etmekte olan
“Tiirkiye’nin Toplumsal ve Orgiitsel Boyutta Kiiltiirel Farkhliklar1”n1 inceleyen
yiiksek lisans tezime kaynak teskil etmesi amaciyla hazirlanmistir.

Ankete vereceginiz yanitlar; akademik veri olarak olusturacagi degerin yaninda,
kiiltiirel farkliliklarin ~ sirketinize etkilerini gormenizi saglayacaktir. Ankete
katiliminiz arastirma sonuglarinin ortaya cikarilmasinda biiyilk 6nem tasimaktadir.
Isminiz__hicbir _sekilde _sorulmadigindan sorulardaki ifadeleri tamamiyla
yanitlamaniz arastirma agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Oykii Dalgiin
Yildiz Teknik Universitesi
Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Anket sorulari; Geert Hofstede’in 1968 ve 1972 yilar: arasinda, 72 farkl iilkede
uygulamis oldugu “IBM Kiiltiirel Boyutlar Arastirmasi”ndan uyarlanarak
hazirlanmistir.
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Mevcut isinizde asagidaki faktdrlerin sizi ne derece
tatmin ettigini degerlendiriniz.

(Liitfen her soru icin tek bir cevabi - X - olarak
isaretleyiniz.)

Cok tatmin edici

Tatmin edici

Ne tatmin edici

ne de degil

Tatmin edici
degil

Hi¢ tatmin edici

degil

Kisisel tatmin saglayacak zorlu gorevleri igermesi

Is yerinin konumunun size ve ailenize uygun bir bdlgede
olmasi

Yiiksek kazang saglamasi

Calisma arkadaslar1 ile isbirligi yapmaya olanak
tanimasi

Mesleki egitim olanaklari

Ek haklar (servis, yemekhane vb.) ve sosyal olanaklar

Yiiksek performansin odiillendirilmesi

Fiziksel c¢alisma kosullarinin (¢aligsma alani, aydinlatma,
havalandirma, vb.) iyi olmasi

Ise yenilikgi fikirler katabilme 6zgiirliigii

Is giivencesi

Terfi firsatlar:

Yonetici ile iyi iligkiler kurabilme firsat1 vermesi

Beceri ve yeteneklerimi kullanabilme olanagi

Ozel yasam i¢in ayrilan zamanin yeterli olmasi

Her seyi g6z Oniinde bulundurdugunuzda, sirketiniz ile ilgili su anki genel

memnuniyetinizi nasil degerlendirirsiniz?
[ ] Kesinlikle cok memnunum

[] Cok memnunum

|:| Memnunum

[ ] Ne memnunum ne de degilim

[ ] Memnun degilim

[] Hi¢ memnun degilim

[ ] Kesinlikle hi¢ memnun degilim

Is ortaminda kendinizi ne siklikta stresli hissedersiniz?

[ ]Her zaman [ ] Cogu zaman [ ]Bazen [ ] Nadiren

Mevcut  sirketinizde calismaya ne zamana
diistinmektesiniz?
[]En fazla 2 y1l []2-5yil

kadar

[ 15 yildan fazla

devam

[] Higbir zaman

edeceginizi

[ ] Emekli olana kadar

Sizce bir st yoneticisine herhangi bir konudaki memnuniyetsizligini ileten bir
calisan, bundan dolay1 herhangi bir sekilde cezalandirilacak midir? (Maas artisinda
azalma veya tercih edilmeyen isler ile gorevlendirilmek gibi)

[ ] Kesinlikle evet [ ] Evet [] Hayir
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Asagidaki tanimlamalar 5 farkli yonetici tipini agiklamaktadir. Liitfen bu
tanimlamalar1 okuduktan sonra asagidaki soruyu yanitlaymiz.

Yonetici 1 Genellikle ¢cabuk karar verir ve bu kararlar1 bagl ¢alisanlarina ¢ok agik
ve eksiksiz bir sekilde aktarir. Alinan kararlarin, giigliik ¢ikarilmadan ve
sadakat ile yerine getirilmesini bekler.

Yonetici 2 Genellikle ¢cabuk karar verir, ancak uygulamaya gegmeden 6nce, bagl
calisanlarina aldig1 kararlarin nedenlerini agiklar ve kendisine yoneltilen
her tiirlii soruya acgiklik getirir.

Yonetici 3 Karar vermeden 6nce genellikle ¢alisanlarin fikirlerini alir. Calisanlarin
oOnerilerini dinler, dikkate alir ve daha sonra kararlarini agiklar.
Calisanlarin vermis olduklar1 éneriler dogrultusunda olsun ya da olmasin,
alinan kararlara sadik kalinarak islerin yiiriitiilmesini bekler.

Yonetici 4 Onemli bir karar alinacaginda genellikle ¢alisanlari ile toplant1 yapar.
Toplantiya baglamadan once problemleri ortaya koyar ve tartismaya acgar.
Karar olarak ¢ogunlugun goriisiinii kabul eder.

Yonetici 5 Onemli bir karar alinacaginda genellikle galisanlari ile toplant: yapar.
Toplantiya baglamadan 6nce problemleri ortaya koyar ve fikir birligi
saglamaya caligir. Fikir birligi saglanirsa bunu karar olarak kabul eder.
Eger fikir birligi saglamak miimkiin degilse karar1 kendisi verir.

Yukarida agiklanan farkli yonetici tiplerinden hangisi sizin ydneticinizi en yakindan
tanimlamaktadir.
[ ] Yonetici 1 [_] Yonetici 2 [ ] Yonetici 3 ] Yonetici 4 ] Yonetici 5[] Higbiri

Yonetici ve uzman (mesleki/teknik) pozisyonlarindan birine terfi etme sansiniz
bulunsaydi ve bu iki pozisyon i¢in sunulan maas seviyeleri esit olsaydi, tercihinizi
hangi pozisyondan yana kullanirdiniz?

[] Kesinlikle uzmanlik pozisyonunu tercih ederdim.

[] Biiyiik olasilikla uzmanlik pozisyonunu tercih ederdim.

[ ] Benim igin herhangi bir fark yaratmazdi.

[] Biiyiik olasilikla yoneticilik pozisyonunu tercih ederdim.

[] Kesinlikle yoneticilik pozisyonunu tercih ederdim.

Yabanci sermayeli bir sirkette ¢alismak ile ilgili kisisel diislinceniz nedir?

[] Yerel sermayeli bir sirkette calismay tercih ederim.

[ ] Benim icin herhangi bir fark yaratmaz.

[] Yabanci sermayeli bir sirkette ¢alismayi tercih ederim.

Mevcut sirketinizden ayrildiginizi varsayiniz. Calisma alaniniz igerisinde yer alan ve
hemen hemen ayni maas seviyesini Oneren bagka bir is bulabileceginizi diisiiniir
miusiniiz?

[ ] Kesinlikle evet [ ] Evet [ ] Hayir [ ] Kesinlikle hayir

Kurallarin ve prosediirlerin izlenmesi konusunda yoneticinizin ne kadar kati
oldugunu soyleyebilirsiniz?

[ ]Her zaman [ ] Cogu zaman [ |Bazen [ ]Nadiren [ ] Hig¢bir zaman
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Farkli milliyetten bir yoneticiye bagh olarak ¢alismak konusunda ne hissedersiniz?

[ ] Genel olarak, kendi milliyetimden bir yonetici ile galismay1 tercih ederim.

[] Yoneticimin milliyeti benim i¢in énemli degildir.

[ ] Genel olarak, farkli milliyetten bir yonetici ile ¢aligmayi tercih ederim.

Is yasamindaki deneyimlerinize dayanarak,
asagidaki sorunlarla ne siklikta karsilagilmaktadir.

Cok sik

Sik

Bazen

Nadir

Cok
nadir

Calisanlarin ~ yoneticileri  ile ayrihiga  distigi
durumlarda, fikirlerini ortaya koymaktan ¢ekinmesi

Gorev ve sorumluluklarin ac¢ik ve eksiksiz
tanimlanmamasi

Ustlerinizin, sizin  sorumlulugunuzdaki islerin
detaylarina karigmasi

Bir grup calisanin diger calisanlar1 kiigiimsemesi

Asagidaki ifadelere ne 6l¢iide katilmaktasiniz?

(Liitfen her soru icin tek bir cevabi isaretleyiniz.)

Kesinlikle
katilryorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Bir sirket; calisanlarinin ve calisanlarin ailelerinin
saglik ve refahindan biiyiik 0l¢lide sorumlu
olmalidir.

Ilgi cekici bir iste ¢alismak, ¢ogu birey igin yiiksek
kazanglar elde etmek kadar 6nemlidir.

Calisanlar arasi1 rekabet yarardan ¢ok zarara neden
olmaktadir.

Calisanlar; son karar1 vermeden oOnce kendilerine
danisan yoneticilere kars1 saygilarini yitirirler.

Calisanlar; yonetim tarafindan alinan kararlara, daha
fazla katilim saglamalidir.

Bireysel alinan kararlar, grupga alinan kararlardan
genellikle daha niteliklidir.

Bir sirket toplumsal sorunlarin (¢evre Kkirliligi,
yoksulluk, ayrimcilik, vb.) ¢oziilmesi i¢in elinden
geleni yapmalidir.

Bir sirkette uzun siire c¢alismak, isinizde ilerlemek
icin genellikle en 1yi yoldur.

Sirket yararina oldugunu diisiinse bile, ¢alisanlar
sirket kurallar1 disina ¢ikmamalidir.

Cogu calisan sorumluluktan kaginmayi tercih eder,
hirsli degildir ve is glivencesini her seyden cok
onemser.
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Asagidaki ifadeler sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

(Liitfen her soru icin tek bir cevabi isaretleyiniz.)

Cok onemli

Onemli

Ne onemli
ne de

Onemsiz

Hic¢ 6nemli

degil

Daha az istenen bir goreve transfer edilmeyeceginin
giivencesi

Yiiksek verimlilige sahip bir birimde ¢alisma

Sirket basarisina ger¢ek anlamda katkida bulunmaya
imkan saglayan bir is

Toplum tarafindan saygin ve basarili olarak kabul
edilen bir sirkette calisma

Gelisen teknolojiye ayak uydurabilen bir sirkette
calisma

Samimi ve arkadasca bir is ortami

Is ile ilgili teknik gelismelerin takip edilebilirligi

Isbasi egitiminin yogun bi¢imde verildigi bir ig

Asagidaki ifadelere ne 6l¢iide katilmaktasiniz?

Kesinlikle
katiliyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

(Liitfen her soru igin tek bir cevabi isaretleyiniz.)
Iyi bir yonetici calisanlarina isin yapilis sekli
konusunda ayrintili ve eksiksiz bilgi verir.

Cogu sirket, calisanlarinin refahi ile gercek anlamda
ilgilidir.

Bir sirkette uzun siiredir c¢alisan yoneticiler,
genellikle daha iyi yoneticilerdir.

Sadakat ve baghlik, sirketin c¢alisanlarindan
bekledigi en 6nemli niteliklerdir.

Cogu calisan, dogas1 geregi calismayr sevmez ve
firsat bulduk¢a galismaktan kaginir.

Calisanlarin  bliyiilk  ¢ogunlugu,  sirketlerinin
basarisina katkida bulunmak ister.

Sektorde hizla ilerlemek i¢in, sirkette etkinlige sahip
onemli kisileri tanimak, kisisel yeteneklerden daha
onemlidir.

Sirketler, ¢ogu zaman politika ve is yapma
bi¢cimlerini ¢cok sik degistirirler.

Kurumsal sirketlerde c¢alismak genellikle, kiiciik
isletmelerde ¢alismaktan daha cekicidir.
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Demografik Ozellikler

Cinsiyetiniz: [ ] Erkek [ ] Kadin

Yasiniz:

[]20 yas altz [120-24 [125-29 [130-34
[ 140-49 [150-59 [ ] 60 yas veya iistii

Bulundugunuz sirketteki ¢alisma siireniz:
[ 11 yildan az

[J1-2yl

[]3-6yl

[17-14yl

[ ] 14 yildan fazla

[lkokuldan baslayarak toplam kag y1l egitim aldiniz?
[ 110 y1l veya daha az

111y

L1121l

[ ]13y1l

(1141l

(1151l

116yl

[ 117yl

[]17 yildan fazla
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Ek - 2 Hofstede’in Boyut Matrisleri

Gii¢c Mesafesi (PDI) x Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) Matrisi

8 + Small Power Distance I Large Power Distance
*» Weak Uncertainty Avoldance f.m Waak Uncertsinty Avowdancs
2 \ )

+ Small Power Distance
N2 « Strong Uncartainty Avcldance

0 20 20 40 50 80 70 80 80 100 "
Power Distance indax

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

152.
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Gii¢c Mesafesi (PDI) x Bireycilik (IDV) Matrisi

Individualiem Index
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Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

217.
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Belirsizlikten Ka¢inma Derecesi (UAI) x Bireycilik (IDV) Matrisi
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Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

249.
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Gii¢ Mesafesi (PDI) x Erillik (MAS) Matrisi

MascUNNILY Index
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o
(=]
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Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

298.
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Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI) x Erillik (MAS) Matrisi

Urncertanty Avcsdance index

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

334.
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Bireycilik (IDV) x Erillik (MAS) Matrisi

Individuslism Index

100 -
+ Individuallstc Individualistic
« Feminine Masculine

0 10 20 10 a0 50 80 70 80 80 95

Masculinity Indax
Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences; Comparing Values, Behaviors,

Institutions and Organizations Across Nations, 2. bs. (Sage Publications, 2001),

294.
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Ek - 3 Giivenilirlik Analizi

Case Processing Summary

N %

Cases Valid 135 100.0

Excluded® 0 .0

Total 135 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
740 55
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

SMEAN(Sorul) 195.2591 158.522 271 134
SMEAN(Soru2) 195.4591 153.978 293 731
SMEAN(Soru3) 195.5893 151.734 .505 723
SMEAN(Soru4) 195.3184 156.201 .394 730
SMEAN(Soru5) 195.7777 148.246 521 719
SMEAN(Soru6) 195.2888 156.412 323 731
SMEAN(Soru7) 195.8591 148.278 470 721
SMEAN(Soru8) 195.6443 150.165 433 724
SMEAN(Soru9) 195.4443 151.062 512 122
SMEAN(Sorul0) 195.2740 154.906 354 729
SMEAN(Sorull) 1959184 146.412 .536 17
SMEAN(Sorul2) 195.2962 153.800 463 726
SMEAN(Sorul3) 195.3851 152.007 .505 724
SMEAN(Sorul4) 195.6221 150.255 456 723
SMEAN(Sorul5) 194.2443 154.851 296 731
SMEAN(Sorul6) 195.7406 162.956 .012 742
SMEAN(Sorul7) 196.4517 155.339 278 7132
SMEAN(Sorul8) 197.2221 166.570 -.168 749
SMEAN(Sorul9) 196.3777 163.500 -.051 152
SMEAN(Soru20) 195.4221 158.171 124 740
SMEAN(Soru21) 196.9925 165.394 -.138 745
SMEAN(Soru22) 196.2443 164.626 -.078 744
SMEAN(Soru23) 195.2962 160.279 130 738
SMEAN(Soru24) 197.4147 165.305 -.137 744
SMEAN(Soru25) 195.9554 166.203 -.132 751
SMEAN(Soru26) 196.2369 159.371 115 740
SMEAN(Soru27) 195.9909 165.674 -.119 748
SMEAN(Soru28) 196.5036 166.372 -.129 155
SMEAN(Soru29) 194.9628 160.426 .169 137
SMEAN(Soru30) 195.2888 161.884 .058 741
SMEAN(Soru31) 195.9740 163.196 -.015 744
SMEAN(Soru32) 197.1851 164.615 -.074 147
SMEAN(Soru33) 195.3554 161.636 .077 740
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SMEAN(Soru34)
SMEAN(Soru35)
SMEAN(Soru36)
SMEAN(Soru37)
SMEAN(Soru38)
SMEAN(Soru39)
SMEAN(Soru40)
SMEAN(Soru41)
SMEAN(Soru42)
SMEAN(Soru43)
SMEAN(Soru44)
SMEAN(Soru45)
SMEAN(Soru46)
SMEAN(Soru47)
SMEAN(Soru48)
SMEAN(Soru49)
SMEAN(Soru50)
SMEAN(Soru51)
SMEAN(Soru52)
SMEAN(Soru53)
SMEAN(Soru54)
SMEAN(Soru55)

196.5906
194.8443
196.0147
195.1721
196.1332
195.2666
194.9110
194.7999
194.7184
194.7480
194.7110
194.8073
194.9331
194.8443
195.5502
196.3184
195.5036
196.6591
195.0799
195.8893
196.3110
194.9925

160.832
159.955
153.392
159.220
162.745
157.563
158.491
158.659
159.954
158.220
160.276
157.493
158.944
157.641
158.992
158.853
152.952
163.673
160.674
165.628
157.552
161.192

112
.145
327
.196
-.007
261
325
291
.245
359
229
392
.280
337
213
162
430
-.036
174
-.112
223
112

739
738
729
736
745
733
733
7134
735
732
736
731
734
732
735
137
726
746
137
750
735
.739
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Ek - 4 Faktorlerin Giivenilirlik Analizi

Faktor 1 - Gii¢ Mesafesi (PDI)

Case Processing Summary

N

%

Valid
Excluded®
Total

Cases

135
0
135

100.0
.0
100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha | N of Items
.657 9
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

SMEAN(Soru18) 24.9867 19.019 446 611
SMEAN(Soru20) 23.1867 20.983 .024 712
SMEAN(Soru25) 23.7201 16.506 .598 564
SMEAN(Soru27) 23.7556 17.694 .556 .584
SMEAN(Soru28) 24.2682 15.377 .549 .567
SMEAN(Soru32) 24.9497 20.524 178 .660
SMEAN(Soru33) 23.1201 21.977 .040 .679
SMEAN(Soru38) 23.8978 18.099 394 615
SMEAN(Soru51) 24.4238 19.253 316 .634

Faktor 2 - Belirsizlikten Kacinma Derecesi (UAI)

Case Processing Summary

N

%

Valid
Excluded?
Total

Cases

135
0
135

100.0
.0
100.0

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

N of Items

.612

a. Listwise deletion based on all variables in the
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Item-Total Statistics

Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted
SMEAN(Sorul0) 19.6000 8.242 281 593
SMEAN(Sorul5) 18.5704 6.232 .608 437
SMEAN(Sorul7) 20.7778 6.995 437 .526
SMEAN(Soru26) 20.5630 7.069 392 .548
SMEAN(Soru47) 19.1704 9.456 154 .627
SMEAN(Soru55) 19.3185 9.263 176 .622
Faktor 3- Bireycilik (IDV)
Case Processing Summary
N %

Cases Valid 135 100.0

Excluded® 0 .0

Total 135 100.0,
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
.636 15
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

SMEAN(Soru7) 54.3288 17.965 441 .581
SMEAN(Soru9) 53.9140 18.681 .550 .564
SMEAN(Sorull) 54.3881 18.459 .388 .594
SMEAN(Sorul3) 53.8547 19.133 .533 571
SMEAN(Soru21) 55.4621 24.468 -.141 .661
SMEAN(Soru30) 53.7584 22.908 .059 .648
SMEAN(Soru34) 55.0603 23.469 -.012 .658
SMEAN(Soru40) 53.3807 21.505 .389 .606
SMEAN(Soru41) 53.2696 21.236 405 .602
SMEAN(Soru42) 53.1881 22.142 297 .617
SMEAN(Soru43) 53.2177 21.544 402 .605
SMEAN(Soru45) 53.2770 21.052 474 .596
SMEAN(Soru46) 53.4027 21.374 .390 .604
SMEAN(Soru52) 53.5496 22.880 131 .635
SMEAN(Soru53) 54.3590 24.954 -.196 702
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Faktor 4 - Erillik (MAS)

Case Processing Summary

N

%

Cases Valid

Total

Excluded®

135
0
135

100.0
.0
100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha | N of Items
767 16
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

SMEAN(Sorul) 57.2084 45.033 .184 167
SMEAN(Soru2) 57.4084 41.468 .298 763
SMEAN(Soru3) 57.5386 40.920 478 745
SMEAN(Soru4) 57.2677 41.790 .536 744
SMEAN(Soru5) 57.7269 37.809 .593 731
SMEAN(Soru6) 57.2381 41.996 429 750
SMEAN(Soru8) 57.5936 38.415 .524 738
SMEAN(Sorul2) 57.2455 40.464 .596 137
SMEAN(Sorul4) 57.5714 38.884 .523 739
SMEAN(Soru29) 56.9121 46.327 .050 775
SMEAN(Soru35) 56.7936 45.387 .101 174
SMEAN(Soru36) 57.9640 41.260 327 7159
SMEAN(Soru44) 56.6603 46.008 125 769
SMEAN(Soru48) 57.4994 44.478 210 766
SMEAN(Soru49) 58.2677 42.593 295 761
SMEAN(Soru50) 57.4529 41.523 403 751
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OZGECMIS

OYKU DALGUN

Visnezade Mahallesi Sporcu Adil Sokak Yakan Apartmani 26/3
Besiktas — ISTANBUL

B +90 212 327 41 59 (ev) B +90 536 932 35 41(cep) B +90 212 329 64 25(is)

>4 oykudalgun@gmail.com D< oyku dalgun@baxter.com

OGRENIM BILGILERI

Eyliil 2008 — (devam etmekte): Yildiz Teknik Universitesi

Isletme Yonetimi
Tezli Yiiksek Lisans Program

Genel Ortalama 3.53 / 4.00

Tez konusu: “Tiirkiye’nin Toplumsal ve Orgiitsel Boyutta Kiiltiirel
Farkliliklar1™

Ozellikle giiniimiizde globallesme ile birlikte artan ¢ok uluslu isletmeler
acisindan kiltiirin  6nemi irdelenmekte ve kiiltiirel farkliliklarin etkin
yonetiminin Orgiit agisindan gerekliligine deginildi. Teorik kismin yaninda
Geert Hofstede’in IBM iizerine yapmis oldugu kiiltiir boyutlar1 calismasi baz
almarak, ¢ok uluslu bir saglik isletmesinde kiiltiir farkliliklarin1 belirlemek
adina alan arastirmasi gerceklestirildi.

Evliil 2004 — Haziran 2008: Gazi Universitesi

iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Boliimii

Genel Ortalama 3.56 / 4.00

4 yillik 6grenim siiresi boyunca Gazi Akademi Borsa Merkezi’nin {iyesi
olarak IMKB basta olmak iizere konuyla ilgili baslica kuruluslar ziyaret
edildi.

Gazi Modern Dans Toplulugu’nun etkin iiyesi olarak 4 yil boyunca cesitli
Uiniversitelerin Bahar Senliklerinde gosteriler diizenlendi ve toplulugun
tanitimi adina faaliyetlerde bulunuldu.

Agustos 2007 — Ocak 2008: L'école Supérieure de Vente Industrielle

Internationale; Douai, France

Avrupa Birligi ERASMUS Programi kapsaminda degisim 6grencisi olarak 4.
Smif giiz doneminde Fransa’da 6grenim goriildii.
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Eyliil 1995 — Haziran 2004: TED Ankara Koleji

* Genel Ortalama 4.73 / 5.00

+ Matematik — Fen Ogrencisi

* Okuldaki 6grenim siiresi boyunca ¢esitli miizikal ve dans gosterilerinde rol
alind1.

IS VE STAJ DENEYIM BILGILERI

Agustos 2010 — (devam etmekte): Eczacibasi — Baxter Hastane Uriinleri A.S.
Insan Kaynaklar1 Uzman Yardimcisi

+ Insan Kaynaklari departmani biinyesinde yiiriitiilen Segme ve Yerlestirme,
Performans Yonetimi, Egitim ve Gelistirme, Yetkinlik Degerlendirme ve
Ucret Yénetimi siireglerinde etkin olarak ¢alisilmaktadar.

Nisan 2010 — Agustos 2010: Eczacibas1 — Baxter Hastane Uriinleri A.S.
Insan Kaynaklar1 Tam Zamanh Stajyer

* Departmanin stajyer se¢gme ve yerlestirme, performans yonetimi siireglerine
destek wverildi, yeni giren ¢alisanlarin adaptasyonu i¢in diizenlenen
oryantasyon programi kapsaminda sunum yapildi, egitim diizenlendi.

Agustos 2008 — Aralik 2008: Opusus Cin Kuzu Organizasyon

Damisman

* Miisteri konumunda bulunan sirketlere {irlin ve konsept gelisimi ve tanitimi
konularinda hizmet verildi.

Temmuz 2007 — Agustos 2007: Eczacibas1 — Baxter Hastane Uriinleri A.S.
Pazarlama Satis Yaz Donemi Universite Stajyeri

* Kurulusun miisterisi konumunda bulunan hastane, perakende satici ve hasta
bilgileri giincellendi, stajin gerceklestirildigi departmana destek verildi ve ilag
ruhsatlandirma faaliyetlerine yardimei olundu.

Mart 2007 — Haziran 2007: GFK Tiirkiye
Analist

» Sirket miisterisi olan markalarin pazar aragtirmalarin1 gerceklestirerek tiiketici
talep ve beklentileri ortaya cikarildi, iirtin gelisimi ve pazarlama siireclerine
katki saglandi.
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Ocak 2007 — Subat 2007: SKYTURK Ankara Haber Merkezi
Kis Donemi Universite Stajyeri

* Gilinliik haber niteligi tagiyan 6nemli olaylar1 ayristirarak analiz etme, haber
metni hazirlama, montajlama ve sunma faaliyetleri 6grenildi.

TEMEL BECERILER

¢ Yabana Dil Bilgisi:
Ingilizce : Tleri diizeyde okuma, yazma ve konusma. TED Ankara Kolejinde
Ogrenilmistir.

+ KPDS :88/100 [B] (Mayis 2008)
» IELTS :7/9 (Haziran 2008)

Fransizca : Ust orta diizeyde okuma ve yazma, alt orta diizeyde konusma. TED
Ankara Koleji ve Ankara Fransiz Kiiltiir Merkezinde (L’ Institut Frangais
d’Ankara) 6grenilmistir.

« KPDS: 74/100 [C] (November 2009)
¢ Bilgisayar Bilgisi:

+ lleri diizeyde Microsoft Office Programlari

* Tleri diizeyde SPSS Analiz Programi

s lleri diizeyde Humanist Insan Kaynaklar1 Program1
s lleri diizeyde Adobe Reader

* Orta Diizeyde Lotus Programi

s Kurs ve Sertifikalar:

* Fransizca C1 Sertifikas1 (L’ Institut Francais, Eyliil 2005 — Temmuz 2007)
* Yetkinlik Degerlendirme Sertifikas1 (DDI, Haziran 2010)
+  Yetkinlik Bazli Is Simiilasyonlar1 Sertifikas1 (DDI, Subat 2011)
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