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ULUSAL KULTURUN ORGUT KULTURU UZERINDEKI ETKIiLERI:
TURKIYE-ALMANYA ORNEGI

Bu calismanin amaci, ulusal kiiltiiriin orgiit kiiltiirii iizerindeki etkilerini
ortaya koymaktir. Bu yapilirken de Tiirk ve Alman Kkiiltiirlerinin ana o6zellikleri
bulunmaya cahsilarak, bu 6zelliklerin 6rgiit kiiltiiriinii etkileyen yonleri ve etkileme
dereceleri arastirilmaya cahsilmistir. Tiirk ve Alman Kkiiltiiriine ait olmaktan
kaynaklanan ozelliklerin orgiitsel sema ve davranmislara, is yasamina nasil bir etkide
bulundugu calismanin ana eksenini olusturmaktadir.

Calismada Hofstede’nin (2008) yedi ulusal kiiltiir boyutu ile Denison’in
(1996) dort boyutlu orgiitsel o6zellikleri karsilastirilmistir. Hofstede, ulusal kiiltiiriin
boyutlarim1 olceginde disillik/erillik, belirsizlikten kacinma, gii¢c mesafesi,
bireycilik/toplulukculuk, kisa/uzun donem oryantasyonu, hosgorii/kisitlama ve
anitsalhik/tevazu olarak siralamistir. Denison ise orgiitsel ozellikleri baghhk,
tutarhlik, misyon, adaptasyon bashklar: altinda incelemistir.

Arastirmanmin uygulama boéliimiinde kullanilan veriler, Tiirk ve Alman
hastanelerindeki 281 ¢calisanin anket sonu¢larindan elde edilmistir. Arastirmanin
orneklemi Almanya’daki Saint Marien Hastanesi ve Tiirkiye’deki Uludag
Universitesi Saghk Uygulama ve Arastirma Merkezi ¢calisanlarindan olusmaktadir.
Yapilan t-testi ve regresyon analizi sonu¢larina gore, orgiit kiiltiiriiniin her bir alt
boyutu icin (katihm, tutarhlhik, uyarlanabilirlik, misyon) Almanya skoru,
Tiirkiye’den daha yiiksektir. Ulusal kiiltiir ol¢egi alt boyutlarina bakildiginda,
Almanya’daki katihmcilarin gii¢c mesafesinin, erillik diizeyinin, anitsallik diizeyinin,
Tiirkiye’deki katimcilardan daha diisiik oldugu; Almanya’daki katilimcilarin
bireycilik egiliminin, uzun donem oryantasyonu ve hosgorii diizeyinin Tiirkiye’deki
katihmcilardan daha yiiksek oldugu sonucuna ulasiimistir.

Anahtar Sozciikler: Ulusal Kkiiltiir, Orgﬁt Kiiltiirii, Tiirk Kkiiltiirii, Giic
Mesafesi, Bireycilik, Erillik, Uzun Donem Oryantasyonu, Hosgorii, Anitsallik
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EFFECTS OF NATIONAL CULTURE ON ORGANIZATIONAL CULTURE:
SAMPLE OF TURKEY-GERMANY

The purpose of this study, to determine how national culture affects
organizational characteristics and organizational culture. This study tries to put
forth the main characteristics of Turkish and Germany culture and how they
influence organizational culture. The main axis of the study is how Turks and
Germans behave in working places and what differ them from other societies.

For national culture it’s used Hofstede’s value survey module (2008) and
Denison’s organizational culture survey for organizational culture. Hofstede’s
module searches seven dimensions of national culture: femininity / masculinity,
uncertainty avoidance, power distance, individualism / collectivism, short-and long-
term orientation, indulgence/ restraint and monumentalism. Denison’s
organizational culture module searches organizational characteristics of
consistency, commitment, mission and adaptation.

The data was obtained through surveys of 281 employees of Turkish and
German hospitals. The sample of the study consisted of the staff of Saint Marien
Hospital in Germany and Uludag University Applied Research Center for Health in
Turkey. According to the results of the t-test and regression analysis, for each sub-
dimension of organizational culture (involvement, consistency, adaptability,
mission) Germany score is higher than Turkey. Considering the sub-dimensions of
the national culture scale, it was concluded that the power distance, masculinity,
monumentalism level of the participants in Germany were lower than the
participants in Turkey, and the individualism, long-term orientation and indulgence
level of the participants in Germany were higher than the participants in Turkey.

Keywords: National culture, Organizational Culture, Turkish culture, Power
Distance, Individualism, Masculinity, Long Term Orientation, Indulgence,
Monumentalism.
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GIRIS

Kiiltiir, toplumlarin ve bireylerin anlasilmasina olanak saglayan ana kavramlardan
biridir. Tarihsel siire¢ i¢erisinde toplum tarafindan yaratilan maddi, manevi her sey kiiltiir
olarak tanimlanabilir. Bdylece kiiltiirliin incelenmesi topluma dair her seyin inceleme
konusu haline gelmesini saglar. Kiiltiir ¢alismalar1 topluma ait deger, inang, tutum ve
davranislarin anlasilmasi igin olanak sunar. Insana ait hemen her alan1 kapsayan kiiltiir
kavrami, uzun yillar pek ¢ok disiplinin ortak arastirma alani olmus, bu da kiiltiir {izerine

cok sayida aragtirmalar ve farkli tanimlamalar yapilmasina neden olmustur.

Kiiltlir kavraminin ¢ok yonliiliigii, incelemelerin kiiltiiriin alt boyutlar1 {izerinden
de ilerlemesine yol agcmustir. Ulusal kiiltiir, kiiltiiriin alt boyutlarindan biridir ve uzun
zamandir literaiirde 6nemli ¢aligmalara da konu olmaktadir. Kiiltiiriin alt boyutlarindan
biri olan ulusal kiiltiiriin, 6zellikle de orgiit kiiltiirii boyutunda g¢aligilmasinin ise yakin
doénemlerde yayginlastigi goriilmektedir. Kiiltiir kelimesinin isletme literatiiriinde ilk kez
kullanilmasi, Elliott Jaques’in 1951°de Bir Fabrikamin Kiiltiiriinii Degistirmek (The
Changing Culture of a Factory) adli kitabi yayimlamasiyla olmustur (Yanow ve Adams,
2018). Orgiit kiiltiirii calismalarinin 1970’lerin baslarinda (Pettigrew 1973; Trice ve ark.
1969; Turner 1973) yayginlagsmaya basladig1 goriilse de Ouchi (1981) ve Pascale ve
Athos (1981)’un o6nemli katkilariyla calismalar ozellikle 1980’lerde hizli bir ivme
kazanmistir (Sharma ve Khandekar, 2006). Son donemde kiiresellesme, kiiltiirel
cesitliligin/ farkliligin artmasi ve uluslararasi is birliklerinin ¢ogalmasi gibi nedenlerin de
etkisiyle yonetim uygulamalarinda/galigsmalarinda kiiltiiriin  6nemi daha da fazla
anlasilmis; kiiltiirel boyutun etkisini anlamak ve kiiltiirler aras1 farkliliklar1 analiz etmek

i¢in yapilan ¢aligmalarin sayisi da giderek artmistir.

Kiiltiir konusundaki ¢alismalarda otorite sayilan ve yayinlari ¢okca refere edilen
kisilerden birisi de Geert Hofstede’dir. Hofstede 1980’lerden giiniimiize kiiltiiriin inang,
deger, bilis, duygu ve tutumlari nasil etkiledigini ve insan iligkilerinin kiiltiirden kiiltiire
ve ayni kiiltiir icerisinde zamanla nasil degistigini ortaya koyan uzun déneme yayilan

onemli calismalar yapmistir. Hofstede’nin 1980 yilinda yayimladigi ¢alismas1 Culture’s



Consequences (Kiiltiiriin Sonuglar1), 6zellikle kiiltiirleraras1 caligmalar yapan sosyal
bilimciler iizerinde biiyiik etkiye sahip olmustur. Son kirk yilda isletme ve is diinyasi
tizerine Ozellikle degerler konusunda c¢alisan pek ¢ok arastirmacit ve akademisyen,
Hofstede’ nin ¢alismasini ve olusturdugu sablonu kiiltiirel farkliliklarin yonetim tarzlarini
nasil etkiledigini incelemek ve c¢esitli yOnetim uygulamalarinin farkli kiilttirel

kontekstlere nasil adapte edilecegini gormek icin kullanmistir.

Ulusal kiiltiirler, globallesen diinyada bir topluma 6zgii kiiltiirii refere etmektedir.
Kisiler, icine dogduklar1 ve yetistikleri toplumun kiiltiirel kodlarin1 tagimaktadir. Ayni
zamanda bu kodlar onlar1 diger toplumlardan ayiran, kim olduklarmi belirleyen
karakteristik 6zelliklerdir. Kiiltiirel farkliliklarin insanlari, sosyal sistemi nasil etkiledigi
ve farklilagtirdigini anlamak, giiniimiiziin is diinyasin1 anlamak, yorumlamak ve

sorunlarin ¢ézlimiine katkida bulunmak icin biiylik 6nem tagimaktadir.

Kiiltiirel farkliliklar is davranislarini, karar almayi, iletisimi etkilemektedir.
Uluslararas1 ¢alisan firmalar ve yoneticileri i¢in bulunduklari ya da is yaptiklar
toplumlari tanimak, kiiltiirel farkliliklar1 belirlemek hayati dneme sahiptir. Orgiit kiiltiirii
calismalarinin baglamasinin ve yayginlagsmasinin temelinde yatan nedenlerden biri de bu
kiiltiirel farkliliklart anlamaktir. Zira orgiit kiiltiirii calismalarinin énem kazanmasina
neden olan etkenlerden biri, kriz yasayan Bat1 iilkelerinin 6zellikle Amerika Birlesik
Devletleri’nin, hizla yiikselise gecen Japon sirketlerinin basarisinin arkasinda yatan
kiiltiirel etkenleri merak etmesidir. Schein’a (1986) gore bunun nedeni, 1970’lerde
Amerikan sirketlerinin -6zellikle Japonya ile karsilastirilarak- performans kaybinin
altinda yatan nedenin kiiltiirel farkliliklar oldugu diisiincesi olmustur. Japon sirketlerinin
basarisinin altinda yatan temel nedenlerden biri olarak Japon kiiltliriiniin 6zellikleri
goriilmekteydi. Dolayisiyla da kiiltiirel farkliliklar anlasilirsa, Japon ytlikselisinin sirr
¢oziilebilir ve bu durumla basa cikilabilirdi. Buradan hareketle yapilan ¢aligmalarda, hem
orgiitlerin kiiltiirel unsurlar1 nitel ve nicel ¢calismalarla ortaya konmaya calisilmis, hem de

orgiit kiiltiiri kavraminin kendisi biitiin yonleriyle agiklanmaya ¢alisilmistir.



Orgiit kiiltiirii, calisma yasaminda dnemli bir deger mekanizmasidir. Orgiitiin
degerlerini, sinirlarmi, i yapma ve iletisim kurma yéntemlerini belirler. Orgiitiin
tiyelerine halihazirda var olan kiiltiir ile uyumlu diisiinmek, davranmak ve harekete
geemek icin alan yaratir. Orgiite yeni giren kisiler icin nasil davranacaklarini gdsteren
deger ve davranis kilavuzu gibidir. Ayn1 zamanda orgiitiin ¢evre ile olan iletisiminde de
belirleyici bir rol oynar. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit biitiinliigiinii, tutarliligin1 ve istikrarin
sagladig1 gibi, c¢alisanlarin moral ve motivasyonunda da onemli bir belirleyicidir.
Yonetim bicimini ve semalarini belirler. Bir yandan degismeyen, kalic1 unsurlarin
koruyucusu iken, bir yandan da orgiitiin i¢erisinden ve digsaridan gelen degisim taleplerini
karsilamak icin siirekli doniisiim halindedir. Orgiit igerisindeki ahengi saglarken,

catismalarin nasil bertaraf edileceginin de belirleyicisidir.

Orgiit kiiltiiriiniin anlasilmasi, giiniimiiz rekabet piyasasinda is yapilan orgiit ve
kisilerin yan1 sira ise alinacak kisilerin ve halihazirda calisanlarin segimi ve
memnuniyetinin saglanmasi ile is performansini da olumlu yonde etkiler. Kiiltiirlerarasi
calismalar yoneticilere de farkli kiiltiirden gelen calisanlar1 ve farkli kiiltiirlerdeki
uygulamalar1 anlama firsat1 vermektedir. Ayni1 zamanda bir orgiitte degisikligin gerekip
gerekmedigi, hangi konularda gerektigi de oOrgiit kiiltiirlindeki degisimler izlenerek

belirlenebilir.

Kiiltiirel farkliliklar1 anlama yoniindeki her ¢aba, yonetim hizmetinin kalitesini
gelistirecek, yaraticiligr arttirarak diinya goriisiinii genisletip ve derinlestirecektir.
Boylece farkl kiiltiirlerle karsilasma, bireysel elestirilerin yapilmasina, farkliliklardan
cikarilan sonuglar dogrultusunda dersler alinarak daha iyiye ulasma cabasina destek

olacaktir.

Ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii hem bir toplumu hem de o toplumdaki insanlarin is
gbérme tarzlarini anlamamiz i¢in en 6nemli yol gosterici kavramlardir. Bu ¢calismada Tiirk
kiiltiiriine yonelik bazi temel degerleri vurgulamak, kiiltiirel etkenlerin orgiitlerde is
yapma tarzlarindaki etkilerini analiz etmek amaglanmaktadir. Tezin temel problemi, Tiirk

ulusal ve is kiiltlirlinlin anlasilmasina yonelik vurgularda bulunmaktadir. Bu nedenle



tezde iki Olgek kullanilmistir: Ulusal kiiltiirii anlamak i¢in Hofstede’nin ulusal kiiltiir
Olcegi, orgiit kiiltiiriinii anlamak i¢in ise Denison’in orgiit kiiltiiri modeli ve Olgegi

secilmistir.

Ulusal kiiltiirii anlamak i¢in aragtirma modeli olarak, litaratiirde genel kabul
gormiis, ilizerine ¢cok fazla akademik calisma yapilmis, farkli Orgiitlerde ¢ok sayida
uygulamasi yapilmis, uzun yillara yayilan bir aragtirmanin sonucu olan ve c¢alismalar
devam ettikge giincellenen ve dnemlisi de diger kiiltiirlerle karsilastirma yapilmasina
olanak saglayan Hofstede’nin kiiltiire bakisi ve arastirmalarinda kullandigi Degerler
Anketi Modiilii (VSM) secilmistir. Hofstede'nin ¢ergevesi, yonetim tarzlarina kiiltiiriin
etkisini arastirirken yoneticilerin ve calisanlarin faydalanabilecegi belirgin bir yap1

sunmaktadir.

Calismanm orgiit kiiltiirii ile ilgili ikinci kismu igin ise Denison Orgiit Kiiltiirii
Modeli secilmistir. Modelin seg¢ilme nedeni, Tiirkge’ye cevrilmis, gecerlilik ve
giivenilirligi ¢alisilmus, sirketlerin performans Glgiimlerinde yillardir kullandiklart hem
akademik caligmalara hem de kullandig: is dili nedeniyle sirketlerde uygulama yapmaya
elverigli bir 6l¢cek/model olmasidir. Kavramsal olarak giiclii bir temele oturmasi da
calismamiz acgisindan 6nemlidir. Bu 6lgegin secilmesindeki baska bir 6nemli unsur ise,
Olcegin merkezine inang ve varsayimlart almasidir. Kiiltiiriin 6geleri olan inang ve
varsayimlar, toplumsal kiiltiiriin her alanina niifuz eden, kokleri derinlerde olan degerleri
anlamamiz1 saglayan gostergelerdir. Degerleri 6lcen Hofstede nin dlgegiyle, inang ve
varsayimlari 6lgen Denison’in 6l¢eginin ¢aligmanin temel problemi olan kiiltiirli 6lgmek

i¢cin uygun 6l¢me araglart oldugu diisiiniilmektedir.

Calismaya baslanirken Olgeklerini tezde kullanmak tizere Denison ve
Hofstede’den izin alinmistir. Her iki 6l¢ek sahibine de tezin konusu ve kullanilacak diger
6l¢ek bildirilerek onay alinmigtir. Boylece 6lgeklerin birbiriyle uyumu da konuyu en iyi
bilen kisilerce teyit edilmistir. Bu siirecte, Hofstede ile yapilan yazigmalarda, ¢alismanin
amacinin Turk kiiltiiriiniin bagat degerlerinin ortaya konmasi ve bunun orgiit degerleriyle

olan iligkisinin arastirilmasi oldugu sdylendiginde; dl¢eklerin iilke boyutunda analiz i¢in



olusturuldugu, bunun i¢in de baska bir ulusal kiiltiirle karsilastirma yapilarak ulusal
kiiltiirin incelenmesi gerektigi Hofstede’ nin bizzat kendisi tarafindan tavsiye edilmistir.
Boylece Hofstede’nin uyarisi ile ¢alismaya ikinci bir kiiltiir olarak Alman Kkiiltiiriine

yonelik bir 6rneklem grubu da dahil edilmistir.

Calismada oncelikli hedef 6rneklem grubu, iiretim yapan, hizmet sunan fabrika ve
isletmelerdi. Uzun goriismeler ve ¢alismalar sonucunda iki {ilkeden yeterli analize imkan
verecek bir 6rneklem grubuna ulasilamadi. Kiiltiiriin kapsayiciligi da dikkate alinip hem
Tiurkiye’de hem de Almanya’da yeterli Orneklem grubuna ulasilabilecek saglik
sektoriindeki ¢alisanlar 6rneklem grubu olarak belirlendi. Tiirkiye uygulamasi i¢in, Bursa
Uludag Universitesi Arastirma ve Uygulama Hastanesi; Almanya uygulamasi igin
calismaya destek vermeyi kabul eden K6ln sehrindeki Saint Marien hastanesi se¢ildi. Tez
siirecinde kanser hastaligina yakalanmam ve sonraki tedavi agamasi, uygulama siirecinin

uzamasini da beraberinde getirdi.

Tezde ulusal kiiltiirii 6l¢mek i¢in Hofstede’nin ulusal kiiltiir 6l¢egi kullanilmistir.
Hofstede, ulusal kiiltiiriin boyutlarini glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, toplulukculuk,
erillik, uzun dénem oryantasyonu, hosgorii ve anitsallik olarak belirlemistir. Giig
mesafesi, insanlarin toplumdaki esitsizligi algilama ve kabullenme derecesi ile ilgilidir.
Belirsizlikten kaginma, toplumun belirsiz durumlarda kendini ne kadar tehdit altinda
hissettigi ve belirsizlikle basa ¢ikabilmek i¢in gelistirdigi yontemler ile ilgilidir.
Bireycilik, kisilerin kendi ¢ikarin1 korudugu bir sosyal dokuyu temsil ediyorken,
topluluk¢uluk (kolektivizm) bireyin grup i¢inde yasadigi, kendini grupla tanimladig1 ve
grup tarafindan c¢ikarlarinin korundugu dokuyu temsil etmektedir. Maskiilenite ve
feminite (erillik/disillik) ise, bir toplumda baskin degerlerin rekabet, para ve maddi seyler
mi yoksa digerlerini koruma ve yasam kalitesini arttirmak mi1 oldugu ile ilgilidir. Hosgorii
toplumdaki bireylerin sosyallesirken arzu ve diirtiilerini ne kadar bastirdiklari,
toplumlarin ne kadar hosgdriilii veya kisitlayici oldugu ile ilgili bir boyuttur. Anitsallik
ise, toplumdaki bireylerin kendilerini ne kadar yiicelttikleri ya da tevazu sahibi olduklari
ve kiiltlirtin bu konudaki baskinligini inceler. Bu boyutlar1 anlamak, bir kiiltiirde 6ne
cikan degerleri anlamak, kiiltiirlerin birbirlerine gore farkli yonlerini ortaya koymak,

farkl kiiltiirler arasindaki iletisim ve is birligi i¢in anlasilir bir zemin hazirlamak igin
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Oonemlidir. Ulusal kiiltlirli anlamak sadece farkli kiiltiirel karsilagmalardaki sorunlar
¢cozebilmek i¢in 6nemli degildir. Ulusal kiiltiiri anlamak, bu kiiltiire uyumlu devlet
politikalar1 olusturmak, yasal diizenlemelerde bulunmak, niifus projeksiyonlar1 yapmak,
caligma ve oOrgiit kiiltliriine yansiyan deger pratiklerini anlayarak buna uygun c¢alisma

sartlar1 gelistirmek; yasanilir bir toplumsal yap1 olusturmak i¢in kilit oneme sahiptir.

Calismada kullanilan diger 6l¢ek olan, Daniel Denison’in orgiit kiiltiirii 6lgegi,
orgiit kiiltiiriinli olusturan 6zellikleri baglilik, tutarlilik, misyon ve adaptasyon olarak dort
alt boyutta incelemektedir. Denison ve Mishra (1995), orgiit kiiltlirii kavramina 6lgtilebilir
nitelik kazandirmak amaciyla 6ncelikle iki ana eksen tanimlamigtir. Birinci ana eksen bir
orgiitiin kontrolii diginda kalan g¢evresel dis kosullara (miisterilerin degisen nitelikleri,
istekleri, teknolojik uygulamalar, yenilikler vb.) uyum yapabilme derecesidir. ikinci ana
eksen ise dis kosullara uyum yapabilmek i¢in, isletmenin kendi biinyesinde gerekli
yapisal ve islevsel degisimleri gerg¢eklestirme kapasitesidir. Bu iki ana eksen de kendi
icinde ikiye ayrilarak orgiit kiiltiiriine iliskin dort temel kavramsal boyut olugsmustur. Her
boyutun da ii¢ alt boyutu yer almakta, boylece toplam on iki alt boyutta 6rgiit kiiltiiriiniin
karakteristikleri incelenmektedir (Yahyagil, 2004). Tezin ana degiskenlerinden oOrgiit
kiiltiirinti 6lgmek i¢in kullanilan bu 6l¢ek hem giivenilirlik diizeyi yiiksek hem de diger

degiskenimiz olan ulusal kiiltiirii 61¢tiigiimiiz 6l¢gekle uyumludur.

Ulusal kiiltiirlerin 6rgiit kiiltiiriine etkilerini ortaya koyma ¢abasi bu calismanin
ana eksenini olusturmaktadir. Hofstede’nin ulusal kiiltiir 6l¢eginden yola g¢ikilarak
oncelikle Tiirk kiiltlirliniin temel boyutlar1 ve 6zellikleri vurgulanarak bu boyutlarin/
ozelliklerin bir uygulamayla calisma yasamina, is iliskilerine, orgiit kiiltiirtine etkileri
irdelenmektedir. Hofstede nin onerisiyle iki kiiltiir arasinda karsilastirma yapmak ve
ulusal kiiltiirtin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki farkliliklarini karsilastirmak amaciyla ¢alismada
Almanya’dan da bir 6rneklem grubu secilmis ve bdylece Tiirk ve Alman kiiltiirliniin
etkileri/ farkliliklar1 analiz edilmeye ¢alisilmistir. Caligsma, ulusal kiiltiir ile 6rgiit kiiltiiri
iliskisini, Hofstede’nin ulusal kiiltiirli analiz eden yedi boyut, Denison’1n 6rgiit kiiltliriinii

analiz eden dort boyut merkezinde incelemeyi amaglamaktadir.



Calismanin birinci boliimiinde kiiltiire dair kavramlar ve teorik arka plan ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Bu baglamda kiiltiir, ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii konusundaki
literatlir incelenmis, c¢alismada Olgekleri kullanilan Hofstede ve Denison’in kiiltiir
boyutlar1 ayrintilariyla ortaya konmaya calisilmistir. Bu bdéliimde, kiltiiriin farkl
tanimlamalarina da vurgu yapilarak kiiltliriin 6zellikleri ortaya konmaya galigilmistir.
Birinci boliimde ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltliriiniin anlasilmasi agisindan 6nemli olan
kiltlirii olusturan temel 6geler degerler, normlar, tutumlar, inanglar, semboller ve dil,
ritiieller ve kahramanlar merkezinde incelenmistir. Bu 6geler hem kiiltiirii olusturmakta,
belirlemekte, sinirlarim1  ¢izmekte, devam ettirmekte hem de kiiltiirleri
farklilastirmaktadir. Bu nedenle bu 6gelerin anlagilmasi kiiltiiriin kendisinin anlagilmasi
yaninda, ¢aligmanin konusu olan ulusal ve orgiitsel kiiltiirdeki farkliliklarin neden

kaynaklandiginin anlasilmasi agisindan da yol gostericilerdir.

[k boliimde tanimlari, 6zellikleri ve 63eleri iizerinden kiiltiiriin genel bir ¢ergevesi
cizildikten sonra, kiiltiiriin alt boyutlarindan biri olan ulusal kiiltiir aktarilmaya ¢alisilmig
ve tez agisindan merkezi 6nemde olan Hofstede’nin ulusal kiiltiir 6zellikleri ve yedi alt
boyutu (glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik, erillik, uzun dénem
oryantasyonu, anitsallik, hosgorii) incelenmistir. Ulusal kiiltiiriin alt boyutlarinin temel
ozellikleri ve oOrgilite yansiyan Ozellikleri tablolar halinde verilmis ve Hofstede’nin

caligmalar1 1s181nda her bir boyut agiklanmaya ¢aligilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde orgiit kiiltiirii kavram1 ve ozellikleri, orgiit kiiltiirii
calismalarinin gelisimi, 6rgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari, konular literatiirdeki caligmalar
151g¢inda incelenmistir. Calismada Olgegi kullanilan Denison’in orgiit kiltlirii modeli
aciklanarak, modelin dort alt boyutu (katilim, tutarlilik, uyarlanabilirlik, misyon)
tizerinden Denison’in orgiit kiiltiirii kavramsallagtirmast incelenmistir. Boylece
calismanin birinci boliimiinde kiiltiir ile alt boyutlar1 olan ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiiri,

literatiirdeki calismalar 15181nda tezin amaci dogrultusunda detaylica agiklanmustir.

Calismanin ikinci boliimiinde, Hofstede nin Tiirkiye ve Almanya ulusal kiiltiir

boyutlari ile ilgili bulgular1 ve yorumlari aktarilmaktadir. Tezin birinci boliimiinde her bir



ulusal kiiltiir boyutu, yiiksek ve diisiik skorlar lizerinden, detaylica agiklandigi i¢in bu
boliimde oncelikle ulusal kiiltiir boyutlar1 kisaca aktarilmaya calisilmigtir. Ardindan
Hofstede’nin Degerler Anket Modiilii (VSM — Values Survey Module) uygulamalarindan
elde ettigi verilere gore, her bir boyut i¢in Tiirkiye ve Almanya skorlar1 verilmistir. iki
tilkenin aldig1 skorlarin, dlgegin uygulandigi diger iilkelerin sonuglarina gore nasil
konumlandig1 ve farklilagtigini gdsteren tablo ve kiiltiir haritalar1 eklenmistir. Son olarak
da Hofstede’nin iki iilke Ozelinde yaptig1 yorumlar aktarilmistir. Bu boliimde
Hofstede’ nin alt1 ulusal kiiltiir boyutu (giic mesafesi, bireycilik, belirsizlikten kaginma,
erillik, uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii) tizerine Tiirkiye ve Almanya’dan elde
ettigi veriler, arastirmanin yapildigir diger {ilkelerin ulusal kiiltiir boyutu skorlar1 ile
karsilastirilarak verilmekte, boylece Tiirkiye’ nin diger iilke kiiltiirleri arasindaki ‘kiiltiirel
konumu’ aktarilmakta, ayn1 zamanda da Almanya ile farklilasmalar1 incelenmektedir.
Anitsallik boyutunun bu boliimde incelemeye dahil olmama nedeni, Hofstede’nin bu
boyutu c¢aligmalarindan c¢ikarmast ve bu boyuttaki iilke verilerini de yayindan
kaldirmasidir. Bu bdliimde amaglanan, Hofstede’'nin yaymladigi iilke skorlarina
dayanarak, diger wulusal Kkiiltiirler arasinda Tirkiye’nin kiiltiirel olarak nasil
konumlandigini ve Hofstede’nin Tirk ulusal kiiltiirii {izerine yaptigi yorumlari
incelemektir. Bunun ayrica tez ¢alismasinin uygulama kismi i¢in de bir karsilagtirma

temeli hazirlayacag diisiiniilmektedir.

Bu boliimde Hofstede’nin ulusal kiiltlir boyutlarina ait skorlar1 incelendiginde
Tiirkiye’nin; gili¢ mesafesinin yiiksek oldugunu (66 puan), bireyciligin diisiik (37 puan)
buna karsin kolektivizmin yiiksek oldugunu, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugunu
(85 puan), erilligin diisiik (45 puan) oldugunu ve Tiirkiye’nin disil 6zellikler gosteren bir
tilke kiiltiiriine sahip oldugunu, uzun dénem oryantasyonu boyutunda ortalama bir degere
(46 puan) sahip oldugu ve yine hosgorii boyutunda da orta seviye bir skora sahip oldugu
(49 puan) i¢in bu boyutta da net bir 6zellik belirlenemeyecegi sdylenebilir. Buna gore
Tiurk kiltirii baskin olarak; yiiksek glic mesafesine sahip, belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu, feminen ve kolektivist bir kiiltlir olarak tanimlanabilir. Hofstede nin
anketini uyguladig1 diger iilke skorlar1 arasindaki yeri incelendiginde, Tiirkiye’nin bati
iilke kiiltiirlerinden c¢ok, dogu toplumlarina yakin ulusal kiiltiirel 6zellikler sergiledigi

goriilmektedir.



Ikinci boliimiin ikinci ana bashiginda ise Tiirkiye’de Hofstede’nin ulusal kiiltiir
boyutlar1 {lizerine yapilmis olan akademik tez calismalari incelenmistir. Boylece hem
Hofstede’nin ¢alismasinin akademik c¢evre tarafindan nasil ve hangi basliklar altinda ele
alindig1 anlagilmak istenmis; hem de yapilan ¢aligmalardan elde edilen veriler 15181inda
tezin asil konusu olan Tiirk kiiltiiriine dair genel bir ¢ergeve cizilmeye ¢alisiimistir. Ele
aliman akademik tez calismalarinda genellikle Hofstede’nin boyutlarindan birinin ya da
birkaginin farkli konularla iliskisi (parti se¢cim beyannameleri, kurumsal cevresel
aciklamalar, orgiit kiiltiiri ve liderlik tipleri, savunma harcamalari, yabanci yatirimlar,
orgiit tipleri ve yapisi, is tutumlari, Orglitsel adalet, uluslararasi igletmeler, sosyal
sorumluluk faaliyetleri, vs.) izerinden incelendigi, ¢aligmalara Hofstede nin sonuglarinin
dahil edildigi ancak Hofstede’nin 0Olg¢eginin kullanilarak farkli ulusal kiiltiirlerin

karsilastirildig: ¢aligmalarin sayisinin ¢ok az oldugu goriilmektedir.

Ucgiincii boliimde ise Tiirkiye ve Almanya’da yapilan uygulamanin amaci,
yontemi, bulgular1 ortaya konmaya calisilmistir. Yontem boliimiinde dnce arastirmanin
kavramsal modeli olusturulmustur. Caligmada ulusal kiiltiiriin yedi alt boyutundan her
birinin o6rgiit kiltiriiniin dort alt boyutuna etkisi arastirilmaktadir. Buna gore, ulusal
kiiltiir bagimsiz degisken, orgiit kiiltiirii ise bagimli degisken olarak ele alinmaktadir. Veri
toplama araglar1 olarak ulusal kiiltiirii 6lgmek iizere Hofstede’in gelistirdigi Degerler
Anket Modiilii’niin 2008 versiyonu (VSM 08) ile 6rgiit kiiltliriinii 6l¢gmek tizere Denison
ve Neal’in (1996) gelistirdigi Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi (DOCS) kullanilmistir.
Arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye ve Almanya’daki iki devlet hastanesi ¢alisanlarindan
olusmaktadir. Almanya’nin Koln sehrinde bulunan Saint-Marien Hospital ile Bursa’da
Uludag Universitesi Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi drneklem igin segilmistir.
Verilerin toplanmasi agsamasinda Almanya’daki Saint-Marien Hastanesi ¢alisanlarina 400
anket dagitilmis, 80 anket toplanmustir. Tiirkiye’de ise, 400 anket dagitilmig 201 anket
toplanmistir. Orneklem icin hicbir kota uygulanmamis, hastane ¢alisan1 olmalari kisilerin
calismaya dahil edilmeleri i¢in yeterli sayillmistir. Bu boliimde ayrica kullanilan

Ol¢eklerin giivenirlik analizleri sunulmustur.

Verilerin ¢6ziimii ve yorumlanmasi baslhiginda, Oncelikle katilimcilarin

demografik ozellikleri cinsiyet, yas, is yerinde calisma siiresi, egitim durumlari, is



yerindeki gorev dagilimlari, is tanimlari, uyrugu basliklart altinda ortaya konmustur.
Daha sonra ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii 6l¢cek boyutlarinin her birinin arasindaki iliskiyi
Olcmek i¢in korelasyon analizleri yapilmistir. Sonrasinda cinsiyet ve iilke degiskenlerine
gore t-testi analizleri yapilmig, ulusal kiiltiir ve Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin bu
degiskenlere gore anlamli farkliliklar sergileyip sergilemedikleri aragtirilmistir.
Calismada son olarak, bagimli degiskenler ile bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiyi
incelemek i¢in c¢oklu regresyon analizi yapilmis; orgiit kiiltiiriiniin tek tek her bir alt

boyutunun ulusal kiiltiir boyutlart ile iliskisi 6l¢iilmeye caligilmistir.

Bu boliimiin sonunda Hofstede’ nin ulusal kiiltiir boyutlar1 baglaminda ¢alismanin
uygulama kismindan elde edilen bulgular ortaya konmustur. Almanya ve Tiirkiye’nin
ulusal kiiltiir boyutlar1, her bir ulusal kiiltiir boyutu bakimindan elde edilen veriler
1s1ginda incelenmistir. Calismanin bulgular ve tartisma kisminda Tiirkiye’nin ulusal
kiiltiirel ozelliklerinin arkasinda yatan tarihsel, siyasal, sosyal, cografi, orgiitsel ve
ekonomik nedenler incelenmeye calisilmistir. Bu anlamda Tiirkiye’nin yiiksek giic
mesafesine sahip olmasi; dikey oOrgiit yapisi, iletisim, karar verme, siniflar, hesap
verebilirlik, liyakat, bagimsizlik ve paternalizm basliklari altinda incelenerek, yiiksek gii¢
mesafesinin toplumun her kademesine nasil niifuz ettigi ortaya konmaya ¢alisilmistir.
Bireycilik boyutu ise aile, egitim, din, politika, kurumlar {izerinden ele alinmis; hanehalk:
tipleri ve oranlari, aile ¢esitleri, evlenme ve bogsanma oranlari, kaba dogum hizi, yash ve
geng niifusun toplumdaki yeri, es tanima ve segme bicimleri, egitimin niteligi, isveren-
is¢i iligkileri, kayirmacilik, hemsehricilik, kisi basina diisen gayri safi milli hasila,
muhafazakar siyasal gelenek gibi bireycilik boyutunu agiklayan konular Tiirkiye nin
kolektivist toplum 6zellikleri sergilemesi lizerinden tartisilmistir. Belirsizlikten kaginma
boyutu, Hofstede nin bu boyutu agiklarken kullandig: terimler 15181nda; Diinya mutluluk
raporlari, saglik ve para konular {izerinden ve ayrica gogebe kiiltiirii etkileri, Osmanl
Imparatorlugu mirast, Tiirkiye nin cografi konumu, siyasal istikrar, igsizlik oranlar1, gelir
dagilimindaki esitsizlikler, ekonomideki dalgalanmalar gibi Tiirkiye’ye 6zel konular
tizerinden irdelenmistir. Erillik boyutu ataerkil sistem, ig gliciiniin sektdrel dagilim,
girisimcilik, basari, hirs ve miitevazilik {izerinden incelenirken; uzun donem
oryantasyonu gelenek, gelecek, muhafazakarlik ve kuralcilik kavramlar1 iizerinden

incelenmistir. Hosgorii boyutu ise kolektivizm, mutluluk oranlari, Diinya Degerler
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Arastirmasi, ekonomik gelismislik diizeyleri bakimindan incelenmistir. Boylece bu tez
calismasindan ¢ikan sonuglarin kiiltiirel ve sosyal temelleri anlasilmaya ve aktarilmaya

calisiimustir.

Bu boliimde ayrica Almanya ve Tirkiye’nin Orgiit kiiltiiri, Denison’in orgiit
kiiltiiri boyutlar1 baglaminda (katilim, tutarlilik, misyon ve adaptasyon) karsilastirilmais,
nicel ¢alismadan ¢ikan veriler dogrultusunda yorumlanmistir. Son olarak da bu bdliimde
ulusal kiltir ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiye yonelik ¢oklu hiyerarsik regresyon
analizleri sonuglari, her bir orgiit kiiltiirii alt boyutunun tek tek ulusal kiiltiiriin alt

boyutlari ile iliskisi baglaminda degerlendirilmistir.

Sonug boliimiinde ise ¢calismanin genel gergevesi gizilerek, ¢alismadan elde edilen
sonuclar, calismanin amaci dogrultusunda incelenmeye ve tartisilmaya calisilmistir.
Calismanin amaglar1 ana ekseni etrafinda nasil ilerlendigi aktarilmistir. Arastirmanin
uygulama bdliimiinde elde edilen sonuglar, ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii boyutlar

acisindan degerlendirilmistir.

Tiirkiye’nin ulusal kiiltiir unsurlarinin ve bu unsurlarin 6rgiit kiiltiiriine olan
etkilerinin ortaya konmasinin Tiirk Orgiit sisteminin bir haritasini ¢ikararak, art1 ve
eksilerinin tam olarak anlagilmasina olanak verecegi diisiiniilmektedir. Bu da Tiirk
kiltiiriinden kaynaklanan avantajlarin vurgulanmasina; dezavantajlarin ise nasil avantaja
dontstiiriilebilecegi konusunda ¢alismalar yapilmasina olanak saglayacaktir. Giderek is
piyasasina damgasini vuran globallesme ve ¢ok uluslu sirketlerin yayginlagsmasi pek ¢cok
kiiltiirden insanlarin bir arada ¢aligsmasini gerektirmis, bu da ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii
caligmalarinin daha Onemli hale gelmesine yol a¢mustir. Tiirk kiiltlirii ve calisma
yasamindaki Tiirk degerler sisteminin ortaya konmasinin, Tiirk sirketleri ve Tiirk endiistri
sisteminin anlasilmasi kadar, Tiirk sirketlerle ¢alisan farkli uluslardan sirketler igin bir
rehber niteliginde olacagi ve karsilikli iliskilerde davraniglarin ve altinda yatan tutum ve
degerlerin anlagilmasim1  saglayarak saglikli bir iletisime imkan verebilecegi
diisiiniilmektedir. Boyle bir g¢alismanin ayni zamanda uluslararasi alanda kendini

konumlandirmaya g¢alisan Tirkiye nin, diger lilkeler arasindaki yerinin belirlenmesini
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saglayarak, diger kiiltiirlerle benzerlik ve farkliliklarii gorerek 6zgiinliigiinii ortaya

koymasina ve kimligini bulmasina yardimc1 olacagina inanilmaktadir.
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BIRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE VE KURAMSAL YAKLASIM

1.1. KULTUR

Bu ¢alisma, ulusal kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiriine etkilerini arastirmasi baglaminda en genis
baglamda “kiiltiir” tizerinedir. Kiiltiiriin anlagilmasi ve farkli boyutlariyla ortaya
konulmasi, aragtirmaya konu edilen kiiltiiriin alt boyutlar1 olan ulusal kiiltiir ve orgiit
kiiltiirinlin de anlasilmasi i¢in genel bir ¢ergeve sunacaktir. Zira kiiltiire dair 6zellikler,
daha mikro boyutta ulusal kiiltiir ve 6rgiit kiiltiiriinii de tanimlamakta ve bu alanlarin daha

1yi anlasilmasini saglamaktadir.

Kiiltiiriin toplumun maddi ve manevi biitiin 6gelerini barindirmasi1 agisindan, kiiltiir
lizerine yapilan ¢caligmalar toplumu anlama ¢abalari i¢in de 6nemli birer kaynaktir. Ciinkii
toplumun tarihsel siire¢ igerisinde olusturdugu her sey kiiltiiriin i¢erisine girer. Calismada
ulusal kiiltiir 6l¢egi kullanilan Hofstede’nin ulusal kiiltiir ¢aligmalarindan gordiigiimiiz
tizere, bir toplumun iiyelerinin bireyci mi kolektivist mi davrandig (bireycilik boyutu),
zaman kullanimi (uzun dénem oryantasyonu), kriz zamanlarinda nasil tepki gosterdigi
(belirsizlikten kaginma), atalarini ne Olglide onurlandirdigi (anitsallik), toplumsal
hiyerarsinin nasil algilandig1 ve bigimlendigi (gii¢ mesafesi), farkliliklara ne Olciide
miisamaha gosterdigi (hosgorii) gibi ulusal kiiltiire ait 6zellikler de; 6rgiit kiiltiirli lgegini
kullandigimiz Denison’in ¢aligmalar: 15181nda, is yerinde uyum yetenegi (adaptasyon),
orgiitte organize olma bicimleri ve baglanma tarzlar1 (katilim), insanlari/ kosullari
etkileme ve degistirme yetenegi (tutarlilik) ve gelecege dair amag ve hedeflerin
belirlenmesi (misyon) gibi orgiit kiiltiiriine ait 6zellikler de en temelde kiiltiir ile ilgilidir.
Bu ac¢idan da kiltiiriin farkli boyutlariyla ortaya konmasi, toplumun ve igerisindeki
orgiitlerin daha iyi anlasilmasi i¢in genel bir ¢ergeve ¢izmeye olanak vermesi agisindan

Onemlidir.
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Kiiltiir, makro diizeyde de mikro diizeyde de toplumun biitiin alanlarina niifuz
etmistir. Her insan, ait oldugu gruba ve topluma 6zgii degerler ve davranis kaliplari
cercevesinde hareket eder. Her grup kendi kiiltiiriiniin bilesenlerini belirler ve kiiltiir o
grup i¢in bir kimlik olusturur. Ulusal kiiltiirii de 6rgiit kiiltiirtinii de belirleyen, ait olunan
kiiltiiriin belirledigi bu kimliktir. Kiiltiir toplumun bir yaratimi olarak goriliir; ayni
toplumun {iyeleri arasinda paylasilir ve gruptaki diger kisilerle birliktelikler yoluyla
ogrenilir (Udok, 2020). Toplumu ve oOrgiitleri bir arada tutan, birlestiren sosyal aglar
kiltliriin igerisinde anlam kazanir. Toplumun degerleri, inanglari, normlari, tutumlari,
sembolleri, ritiielleri, kiiltiirel kodlar igerisinde belirlenir. Sosyallesme siireci igerisinde
kiiltiir, toplumun ve orgiitlerin yeni liyelerine aktarilarak toplumsalin basat degerler
tizerinden devami saglanir. Bu devamlilifi saglayan ve ayni zamanda toplumlarin
yaratilmasi ve iletisiminde temel role sahip olan dil de kiiltiirel bir 6gedir. Ulusal
kiiltiirlerin milli diller {izerinden ingas1 gibi orgiitlerin de sosyallesmelerine yon veren,
deger yiiklii, kendilerine ait dilleri ve iletisim sistemleri vardir. Kisacasi kiiltiire ait tim

bu 6zellikler hem ulusal kiiltiir hem de 6rgiit kiiltiirii acisindan 6nem tasir.

Bir toplumu/ 6rgiitii digerlerinden ayiran o toplumun/ 6rgiitiin kiiltiirel 6zellikleridir.
Kiiltiir, insanlar arasi iletigimin bigimini, yoniinii ve araglarin1 kurgular. Teknolojik ve
ekonomik gelisimin y&niinii ve niteligini belirler. Is boliimii ve dayanismanin ne sekilde
olacagimi kurgular. Toplumdaki ve orgiitlerdeki gii¢ iliskilerini, hiyerarsik yapiyi,
yonetim semalarini belirleyen gene kiiltlirdiir. Egemenlik tarzlari, yonetim bigimleri,
liderlik tipleri kiiltiir tarafindan olusturulan bir ¢ergeve igerisinde gerceklesir. Toplumsal
ve Orgiitsel ¢atismalarin ortaya ¢ikis nedenleri, sekilleri ve ne sekilde bertaraf edilecegi
gene kiiltiirel sinirlar icerisinde benimsenen degerlerle ilgilidir. Kiiltiir {iretim araglarini,
iiretim bi¢imlerini, calisma sartlarini, kaynaklarin dagilimini, devlet politikalarini, kisaca
ekonomik sistemin biitiin 6gelerini etkiler ve belirler. Boylece ulusal kiiltiirler, ekonomi

kurumunu ve ekonomik birer yapi1 olan orgiitleri de etkiler.

Kiiltiir toplumdaki sosyal yapiy1 da belirler. Toplum i¢in 6nemli olan kalic1 degerlerin
ve korunmasi gereken davranislarin gercevesini cizer. Egitim, saglik, aile, politika,
hukuk, sanat ve din gibi kurumlar kiiltiirel yapr igerisinde belirlenir, degisir ve doniistir.

Ayn1 zamanda kiiltiir, degisimi de belirler. Degisimin ne sekilde ve ne hizda olacagy,

14



hangi degerlerin benimsenerek hangilerinin degisime ugrayacagi, toplumun ihtiyaglar
dogrultusunda kiiltiirel olarak belirlenir. Ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii de kiiltiirdeki bu

degisimlerden etkilenerek bi¢cimlenir, doniisiir, degisir.

Su halde kiiltiir lizerine yapilan tanimlar, belirtilen 6zellikler, kiiltiirtin alt boyutlari
olan ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltliriinii anlamak icin biiyiilk 6nem kazanmaktadir. Bu
diisiinceden yola ¢ikilarak sonraki baslikta, c¢esitli kiiltiir tanimlari siralanarak;
diisiintirlerin kiiltiirGi nasil ele aldiklari, farkli disiplinlerin farkli tanimlar iizerinden
kiltliriin ¢esitli yonlerini nasil ortaya koydugu ve biitiin bunlarin 6tesinde kiiltiiriin biitiin

boyutlariyla ne oldugu anlasilmaya ¢aligilacaktir.

1.1.1. Kiiltiir Tanimlar:

Kiiltiir baglangicindan itibaren antropolojinin merkezinde yer almig, 1970’li
yillardan itibaren de ¢aligma yasamiyla ilgili literatiirde konu edilmeye baslanmistir. Her
ne kadar iizerinde ¢ok fazla tartisilan, arastirilan, yayin yapilan bir kavram olsa da
kavramin anlami konusunda ne antropoloji ne de orgiit calismalar1 goriis birligine
varabilmistir (Smircich, 1983: 339). Kiiltlir 6grenilebilir ve paylasilabilir bir 6zellik
gostermekte ancak dogrudan gézlemlenmemektedir (Ball ve ark., 2012: 94). Bunun icin
de smurlarinin ¢izilmesi ve tanimlanmasi olduk¢a zordur. Ancak yine de yapilan
tanimlamalarin biitlinliik i¢erisinde incelenmesinin, kiiltiiriin farkli yonlerine (¢alismamiz
acisindan ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiiriine) 151k tutarak kavramin ve toplumun daha

derinlemesine ve ¢ok yonlii olarak anlasilmasina yardimei olacag diisiiniilmektedir.

Kiiltiir konusundaki en 6nemli ve en ¢ok referans verilen ¢alisma, Amerikalr iki
antropolog Kroeber ve Kluckhohn’a aittir. Yiizlerce kiiltiir tanimini inceleyen ve yiiz
altmig dort farkl kiiltiir tanimi1 derleyen Kroeber ve Kluckhohn, ‘kiiltlir’ kavraminin ne
kadar farkl algiladigin1 ve yorumladigini ortaya koyarak, aslinda kavramin genisligini,
kapsayiciligini, kendi igerigini tiim yonleriyle agiklayamamasini, daginikligini,
miiphemligini vurgulamislardir. Kroeber ve Kluckhohn’a gore kiiltiir, “insan gruplarina

0zgll basarilar1 olusturan, acik veya ortiilii sembollerle aktarilan, kazanilmis davranis
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modellerinden olusur. Onlara gore kiiltiiriin temelini (tarihsel olarak olugsmus ve se¢ilmis)
geleneksel goriisler ve ozellikle de bunlara bagli degerler olusturmaktadir; kiiltiirel
sistemler bir yandan eylemlerin {iriinleri, diger yandan da gelecekteki eylemlere sekil
veren 6gelerdir” (1952: 181). Kluckhohn tinlii Mirror for Man (1952) kitabinda kiiltiir
kavramlarini su sekilde siralamaktadir: “Bir halkin biitlin bir yagam tarz1”, “bireyin bagh
oldugu gruptan edindigi sosyal miras”, “diisiinme, hissetme ve inanma big¢imi”,
“davranigsal bir soyutlama”, “bir grup insanin hangi sekilde davrandig1”, “6grenilmis
davraniglarla dolu bir kaynak”, “tekrarlanan sorunlara verilen bir dizi standartlagmis
cevap”, “Ogrenilmis davranis”, “davraniglarin normatif diizenlenmesini saglayan
mekanizma”, “tarihin tortusu” v.b. (Kluckhohn’dan aktaran Clifford Geertz, 1994: 214).

Tiim bu tanimlar tek tek kiiltiiriin baz1 yonlerini ortaya koysa da genel bir kiiltiir tanim1

i¢in eksik bulunabilir.

Anropolog Kroeber & Kluckhohn’un 1952°de yaptiklari ¢alismadan giiniimiize
yiizlerce farkl kiiltiir tanim1 daha yapilmis olsa da hala ortak bir kiiltiir taniminda goriis
birligine varilamamistir. Kiiltiir, tanim1 “hangi baglamda, kimin tarafindan kullanildigina
bagli olarak degisen ¢ok anlamli bir kavramdir” (Kartari, 2001: 13). Giiveng’e gore, “bir
sOzciik ya da kavramin bu kadar ¢cok ve c¢esitli anlamla yiiklenince taninmaz ve
tanimlanamaz olmas1 dogaldir. Zira kiiltiir kavraminin tanimi ve tarihgesi i¢cin Kroeber ve
Kluckhohn’un altmig sayfa ayirmis olmalar1 da buna en 6nemli kanittir” (Giiveng, 1996:
95). Kiiltiir kavram1 tanimlarindaki cesitliligin nedeni, kavramin sadece bilimsel degil
ayn1 zamanda toplumsal ve tarihsel derinlige sahip olusuyla da (Mejuyev, 1987: 8)
aciklanmaktadir. Gustav Jahoda 2012 yilinda yayinladigi makalesinde, ¢agdas literatiirde
“kiiltiir” kelimesinin olast yorumlarinin ¢esitliligini ve ayrica cesitli yorumlarin
uyumsuzlugunu gostermeye c¢alismistir. Jahoda, “kiiltiir” kavramimi tanimlama
girisimlerinin bos ve yararsiz oldugu ve onu tanimlamaya calismadan terimi basitce
kullanmanin oldukga pratik oldugu sonucuna varir. Jahoda’nin tiim elestirilerine cevap
verebilen bir tanimlama yapma arzusuyla Mironenko ve Sorokin (2018) sOyle bir tanim
Onerir: “Kiiltiir, insan faaliyetinin siire¢lerini, iiriinlerini ve sonuglarini, maddi ve manevi
olarak kapsayan, nesilden nesile biyolojik olmayan bir sekilde aktarilan ¢ok boyutlu bir
olgudur.” Anthony Giddens (2005) da benzer bi¢imde kiiltiiriin “bir toplumun iiyelerinin

ya da toplumdaki gruplarin yasam bigimlerine gondermede bulundugunu; kiiltiiriin bu
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insanlarin nasil giyindiklerini, evlilik gelenekleri ile aile yasamlarini, c¢aligma
oOrtintiilerini, dinsel torenlerini ve bos zaman etkinliklerini i¢erdigini” belirtmektedir.
Bauman (2021), insani bir eylem alani olarak tanimladig: kiiltiiriin, insanin dogaya ve
diger insanlara yonelik miidahalesi i¢in 6l¢ii ve ara¢ temin ettigine vurgu yapmaktadir.
Toplumla bu kadar i¢ i¢ce olmas1 bakimindan da kiiltiirlin tanimlanmasi, ne oldugunun ve
ozelliklerinin ortaya konulmasi, toplumun genel bir ¢erceve igerisinde farkli kurumsal

diizeylerde detaylandirilarak anlasilmasi agisindan oldukga dnemlidir.

Taylor’in 1871 yilinda yayinladigi Primitive Culture kitabinda yaptig1 tanima
gore; “kiiltlir, toplumun bir liyesi olarak kazanilan bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk,
gelenek ve diger yetenck ve aligkanliklart iceren karmasik bir biitlindiir.” Taylor’in
yaptig1 bu kapsayici tanim genis ¢evrelerce kabul gérmiis, ingilizce’ye kiiltiir kelimesinin
girmesi bu tanim ile olmustur. Bu tanim orgiitlerle ilgili ilk kiiltiir tanim1 olarak da
literatiire girmistir (Sackmann, 1991: 8). Kroeber ve Kluckhohn’a (1952: 147) gore,
Taylor’in bu tanimi ilk resmi agik kiiltiir tanimi olarak, bilimsel kavramin dogusuna isaret
etmektedir. Ayrica Taylor’in tanimi, “bir toplumun iiyesi olarak insanlarin kazandig1”
ifadesi ile kiiltiiriin toplumsalligin1 vurgulamasi bakimindan ¢aligmamiz agisindan da
Oonemlidir. Zira bu tanim, “insanlarin biyolojik olarak soya c¢ekimle degil de belli bir
toplum icinde, belli bir kiiltiirel gelenege maruz kalarak yetistikleri ve sosyallesme
siirecinde edindikleri inan¢ ve davranislara odaklanmistir” (Kottak, 2002: 46). Bu da
biitiiniiyle toplumsal gelenegin iirlinii olan ulusal kiiltiiriin anlagilmasi agisindan énem

tasir.

Kiiltiirin  tamimlanmasindaki  zorluk ve c¢esitlilik, dustintirleri  kiiltiirt
siniflandirma ¢alismalarina yoneltmistir. Kiiltiiriin - siniflandirilacag1 diizeyler ve
kategoriler bulunursa, her toplumun kiiltiiriiniin daha kolay anlamlandirilacag: sablona
ulasilmis olunacag diisliniilmektedir. Antropolog Clyde Kluckhohn (1962) her kiiltiiriin
insan biyolojisi ve insanligi deneyimlemesi acisindan aymi sorulara verecegi benzer
cevaplarin olmasi nedeniyle, kiiltiiriin evrensel kategorileri olmasi gerektigini ileri

surmustir.
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Toplumlar1 siniflandirmak i¢in kullanilan en yaygin boyut, ekonomik gelismislik
seviyesi ya da modernite olmustur. Ekonomik gelisim, insanlarin kolektif zihinsel
programlar1 (Hofstede kiiltiirii boyle tanimlar) iizerinde etkili olabilirdi ancak ekonomik
ve teknolojik evrimlerin diger kiiltiirel g¢esitlilikleri bastirmasi i¢in bir neden yoktur.
Sadece ekonomik evrim ile agiklanamayacak kiiltiirel boyutlar vardir. Ornegin Amerikali
antropolog Edward T. Hall (1977) kiiltiirleri “iletisim yollarina gore yiiksek baglam ve
diisiik baglamli kiiltiirler olarak™ ayirmaktaydi ve pratikte bu ayrim biiyiik 6l¢tide modern
geleneksel ayriminmi agmaktaydi. Kluckhohn ve Strodtbeck (1961) Giiney Amerika
yerlileri iizerine yaptiklar1 alan aragtirmasi sonucu, kiiltiiriin ortak 6 boyutuna (degerine)
ulagsmiglardi; insan dogasi, ¢evre ile iliski, digerlerine kars1 gorevler, faaliyet sekilleri,
ozel alan ve zaman oryantasyonu. ingiliz Antropolog Mary Douglas’a (1973) gére ise
diinyaya bakisi belirleyen iki boyut vardir; grup (veya katilim) ve sebeke (veya
smiflandirma). Bu kategoriler dogaya bakis, seyahat, mekansal diizenlemeler, bahge
kiiltiirli, yemek kiiltiirii, saglik, zamanin anlami, ¢ag, tarih, hastalik ve hukuk gibi
toplumsal eylem ve inang gesitliliginin belirleyicileridir. Talcott Parsons ve Edward Shils
(1951: 77) biitiin insan eylemlerinin bes degisken icinden yapilan secimlere gore
belirlendigini ileri stirmiistiir; duygusallik/duygusal tarafsizlik,
benmerkezcilik/toplulukculuk, evrensellik/tikelcilik, yargilama (digerlerini kim olduklar1
ile  degerlendirmek) /basar1  (digerlerini  yaptiklar1 ile  degerlendirmek),
Ozglinliik/yayginlik. Parsons ve Shils’e gore bu secenekler hem bireysel hem sosyal hem
de kiiltiirel diizeyde bulunmaktadir. Inkeles ve Levinson (1969) ulusal kiiltiir {izerine
yaptiklari caligmalarinda, ulusal karakteri (bir tilkedeki en yaygin kisilik tip1) belirlemeye
calismiglar bunun icin de {i¢ kriter belirlemislerdir; otorite iliskisi, benlik algisi, 6ncelikli
ikilem ve c¢atigsmalar1 ve bunlarla bas etme yollar1 (Aktaran Hofstede, 2011: 2-4).
Calismada o6lgekleri kullanilan Hofstede ve Denison da kiiltiirii alt boyutlar: iizerinden

siniflandirarak 6lgmeye caligsmislardir.

Orgiit kiiltiirii alanindaki ¢alismalariyla {inlii Schein, kiiltiirii diinyanin nasil
olduguna ve olmasi gerektigine dair bir grup insan tarafindan paylasilan ve belirlenen;
algi, diigiince, duygu ve davranislari belirleyen sozlii olmayan temel varsayimlar olarak
tanimlar (1996: 11). Schein’a gore bu varsayimlar, degerler ve insan eliyle yapilmis seyler

(artefaktlar) bir kiiltiirti anlamak (ve degistirmek) i¢in anahtarlardir (1987, 1997). Schein
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ayrica kiiltiirii, grubun disa adaptasyon ve ige entegrasyonda karsilastigi problemleri
cozerken gelistirdigi ve ise yaradigini 6grendigi; yeni iiyelere bu problemlerle ilgili algi,
diisiince ve duygular1t 6gretmenin en uygun yolu olarak goriilen; paylasilan temel
varsayimlar olarak nitelendirmektedir (Schein, 1997). Schein’in Kkiiltiirle ilgili bu
tanimlari, 6zellikle 6rgiit kiiltiirii alaninda yapilan ¢aligmalarda kiiltiirii anlamak agisindan
sikca refere edilmektedir. Orgiit kiiltiirii alaninda calisan, kiiltiirleraras: liderlik ve
yonetim alanindaki c¢aligmalariyla bilinen Rosinski ise kiiltiirii “bir grubun tyelerini
digerlerinden ayiran essiz 6zellikler” olarak tanimlamaktadir (2003: 20). S6z konusu olan
orgiit calismalar1 oldugunda, kiiltiir tanimlarinin gruplar iizerinden yapildigi; duygu,
diisiince, inang ve degerlerin roliiniin vurgulandig1 goriilmektedir. Hofstede de kiiltiirii bu
baglamda “bir grubun iiyelerini digerlerinden ayiran aklin kolektif programlanmasi”
(1984: 21) olarak tanimlayarak, toplumsal degerlerin ulusal ve 6rgiitsel kiiltiir iizerindeki

etkilerini ve belirleyiciligini vurgulamaktadir.

Kiiltir kavrami ayrica cinsiyetlere, nesillere ya da sosyal siniflara da
uygulanabilir. Toplumsal ve ulusal kiiltiir, cinsiyet kiltiirii, c¢ocuklugun erken
donemlerinden itibaren sosyalizasyon siireciyle Ozellikle ailede edinilir ve okulda
edinilen mesleki kiiltiirlere ya da isyerlerinde edinilen orgiit kiiltiirtine kiyasla insan
zihninin daha derinlerini yonlendirir. Mesleki kiiltiir ya da orgiit kiiltiirii, yeni bir is ile
kolayca degistirilebilirken; toplumsal kiiltiiriin degistirilmesi oldukg¢a giigtiir. Toplumsal
kiiltiir, diger insanlar {izerinden edinilen degerler iizerine kurulur (Hofstede, 2001: 5).
Orgiitsel kiltiir ise, insanlarin 6rgiitsel gevrelerinde olup biteni algilama yollar1 ve bilingli
uygulamalar lizerinden edinilir (Hofstede, 2011). Bu anlamda da ulusal kiiltiirden
bahsederken, kiiltiiriin daha derin, 6grenilmis, genel ve kalic1 kodlarina atifta bulunurken;
orgiit kiiltiirli gorece daha yiizeysel, degisebilir, 6zel ve gegici bir kiiltiir olarak ele
almabilir. Ancak gerek ulusal kiiltiir gerekse Orgiit kiiltiirli, toplumsali etkileyen ve
belirleyen Kkiiltiiriin ana ogeleridir ve ancak kiiltiiriin anlagilmast ile tam olarak

anlagilabilir.

Kiiltiiriin anlasilmasi i¢in yiizlerce tanim daha eklenebilir. “Biitiin bu tanimlarin
ortak olarak birlestigi bir nokta var: Kiiltiiriin her seyi igeren genis yapist” (Kagit¢ibasi,

1998: 36). Gergekten de kiiltiir “insanin ortaya koydugu, i¢inde insanin var oldugu tiim
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gerceklik demektir. Oyleyse ‘kiiltiir’ deyimiyle insan diinyasim tastyan, yani insan
varligint gordiigiimiiz her sey anlasilabilir. Kiltiir, doganin insanlastirilma bigimi, bu
insanlastirmaya 0zgii siire¢ ve verimdir. Kiiltiir, insanin kendini evinde hissetmesini
saglayacak bir diinya ortaya koymasidir. Buna gore kiiltiir, boylesi bir diinyanin anlam-
varligina iliskin tiim diisiiniilebilirlikleri icerir: insan varolusunun nasil ve ne oldugudur
kiiltiir.” (Uygur, 1984: 17). Bu anlamda da topluma dair her sey kiiltiiriin igerisinde
incelenebilir; bir toplumun kimligini bulabilecegimiz ulusal kiiltiir de ¢alisma yasamini
belirleyen orgiit kiiltiirli de ancak kiiltiirtin farkli yonlerinin incelenmesiyle anlasilabilir.
Kiiltiriin 6zelliklerinin ve onu olusturan Ogelerinin ortaya konmasinin, kiiltiiriin

anlasilmasi i¢in 6nemli bir ¢ergeve ¢izecegi diistiniilmektedir.

1.1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Cok farklr kiiltiir tanimlamalar1 ve siniflandirmalar1 yapilmis olsa, toplumlara
gore kiiltiir 6geleri farkliliklar gosterse de kiiltiire ait bazi ortak 6zelliklerden bahsetmek
miimkiindiir. Bu 6zelliklerin ortaya konmasi, 6zellikle tezin merkezini olusturan ulusal

kiiltiir ve orgiit kiiltiirii kavramlarinin anlagilmasi agisindan 6nemlidir.

Calismada o6lgegi kullanilan Hofstede ve arkadaslar1 (Hofstede, Neuijen, Ohayv
& Sanders, 1990) farkli kiiltiir tanimlarin1 inceleyerek, bu tanimlarin bazi ortak noktalari
oldugunu belirlemisler ve bu tanimlardan yola ¢ikarak kiiltiiriin 6zelliklerini su sekilde

siralamiglardir;

a) holistiktir,

b) tarihsel olarak belirlenmistir,

c) antropolojik kavramlarla ilgilidir,
d) toplumsal olarak insa edilmistir,
e) hatlar1 net olarak belli degildir,

f) degistirilmesi zor bir karakter gosterir.
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Literatiirde one ¢ikan konular incelendiginde ulusal kiiltiir ve oOrgiit kiiltiirii
acisindan da onem kazanan kiiltiiriin bazi temel oOzellikleri olarak su boyutlar 6ne

¢ikmaktadir:

Kiiltiir olusturulur: Kiiltiirii insanlar olusturur. Insanlarin bir arada yasamalari
sonucu ortaya c¢ikar. Ancak her insan bir kiiltiirel sistemin igerisine dogdugu ve
dogumundan itibaren kiiltiirel kodlar1 6grendigi i¢in bir yoniiyle de kiiltiir, insanlardan
bagimsizdir. Kiiltiirin ortaya c¢ikisi {i¢ sistem araciligi ile olur. Birincisi ideolojik
sistemler: Idealler, degerler, inanglar ve arzu edilen ya da edilmeyen durumlar1 igeren
ideolojik sistemler kiiltiiriin dogusundaki 6gelerden ilkidir. Ikincisi teknik bilgi, beceri,
zanaat ve sanat1 i¢ine alan bilimsel ve teknolojik sistemdir. Ugiinciisii ise sosyal yap1 ve
kurumlar i¢inde alan orgiitsel sistemlerdir. Kiiltiir bu sistemler araciligiyla olusturulur
(Islamoglu ve Altunisik, 2013). Calismamizda incelenen kiiltiiriin alt boyutlar1 olan ulusal
kiiltiir ve orgiit kiiltiirli s6z konusu oldugunda da durum aynidir. Bir ulusu ya da orgiitii
kuran lider, basta belirlenen belli bash ilkeler ve hedefler dogrultusunda birtakim
degerleri, inanglari, diisiince ve bilgileri 6ne ¢ikararak orada belirli bir kiiltiiriin olugsmasi

icin zemin saglarlar.

Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiir insan yapimidir; insanin yaptig1 her sey kiiltiiriin bir
parcasidir. Tiim sosyokiiltiirel sistem insan {iriintidiir. Bu anlamda toplumsal yasamin ve
hatta tiim toplumun birer kiiltiirel {iriin oldugunu soyleyebiliriz (Fichter, 2019). Insanlar
kiiltiirlerinin niteliklerini toplumsallagsma siireci i¢inde Ogrenirler. Yani bu ogretiler,
orgilitlenmis birliklerde, gruplarda ya da toplumlarda yasayan insanlarca yaratilir ve
ortaklasa paylasilir (Giiveng, 1996). Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylasilan degerler ve
inanglar sistemidir. Toplumsallagma yoluyla kiiltiir, stireklilik kazanir ve degisir. “Higbir
insan i¢inde bulundugu kiiltiirden bagimsiz olarak davranamaz” (Segall vd., 1990: 5;
Aktaran Kagitcibasi, 1998: 37). Her kiiltiir, insani gereksinimleri karsilayarak tatmin

etme cabasiyla toplumun kendi i¢ dinamiklerinden dogan, toplumsal bir {iretimdir.

Kiiltiir, bir toplum yaratimidir. Toplumsallasma yoluyla da aktarilir. Bu

boyutuyla toplumdan topluma farklilik gosterir. Toplumsallasma yoluyla aktarimi
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orgiitsel boyut acisindan degerlendirildiginde orgiitlerdeki kiiltiirel farkliliklarin da
anlasilmasini saglar. Ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii de toplumsaldir, toplum tarafindan
belirlenir ve orgiit kiiltiirii de ¢ogu zaman toplumsal kiiltiirtin mikro yansimalarini da
ierir. I¢inde bulunulan toplumun yasayisindan, ahlaki kurallarindan, dini ve toplumsal

inaniglarindan, degerlerinden, normlarindan, hedeflerinden vs. etkilenerek insa edilir.

Kiiltiir ogrenilir: Kisiler, ailesi, ¢evresi ve farkli toplumsallagsma aracilari
vasitastyla toplumsal kiiltiirii ve kiiltiire ait deger, norm, inan¢ ve davranislar1 yasamlari
boyunca, igerisinde 0grenmektedirler. Soyle ki bir toplumdaki insanlar ¢evreleriyle
etkilesimde bulunmak i¢in zamanla kaliplasmis yollar, hazir davranis modelleri
gelistirirler. Bu hem diisinmeden hizlica hazir davranis kaliplar1 {izerinden eyleme
gecilmesini saglayarak giindelik hayati kolaylastirir, hem de yeni nesillere kiiltiiriin
aktarimi icin hazir sablonlar sunar. Dil, hiikiimet sistemleri, evlilik bigimleri ve dini
sistemler, biz bir toplumda dogdugumuzda halihazirda isler durumdadir. Bu kurumlar
kademeli olarak degisse bile, gelistirilen davranis kaliplari, topluma yeni girenlere biiyiik
oranda aktarilir (Thomas ve Peterson, 2017) Kiiltiire ait basat 6geler ve toplumun her
alanina niifuz etmis degerler, yavas yavas bir nesilden digerine, hayatin akisi igerisinde

o0grenme yoluyla aktarilir ve devam ettirilir.

Kiiltlirii ailelerden, akranlardan, kurumlardan, okullardan, kitle iletisim
araclarindan ve dahil olunan orgiitlerden 6greniriz. Kiiltiirii 6grenme siireci ‘kiiltiirleme’
olarak bilinir (R;li, 2017; Aktas, 2017). Kiiltiirleme, toplumun kendi kiiltiirel 6zelliklerini
yeni kusaklara sosyallesme yoluyla aktarmasi, kiiltiirel degerlerin bireye kazandirilmasi

surecidir.

Kiiltiir, dogustan gelmez; 6grenme ve sosyal c¢evre ile etkilesim siireci yoluyla
aktarilir (Peterson & Wood, 2008) ve siire¢ igerisinde yasayarak ogrenilir. Bu 6grenme
stireci, bilingli oldugu kadar sosyallesme stireci igerisinde farkinda olmadan bilingsizce
de gerceklesebilir (Scupin, 1992). Ornegin aileden, okuldan ya da medyadan dini ve resmi
bayramlar tizerine pek ¢ok bilgi 6greniriz ancak bayramlarda hissedilen duygu ve cosku

ancak bayramlar1 kutlayan insanlarla bir arada oldugumuzda bilingsizce
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Ogrenebilecegimiz bir seydir. Kiiltiir, insanlarin nasil davrandiklarini da igerir ve
davraniglarin ¢ogu baskalarindan Ogrenilir. Cocuklar, biiyiidiikleri evde konusmay1
Ogrenirken sadece dili O0grenmez; ayni zamanda aileye/topluma/kiiltiire ait deger,
diisiince, inang ve fikirleri de 6grenir. Dil kiiltliriin en 6nemli aktaricisi, tasiyicist ve
ogreticisidir (Searle, 2005). Zaman1 kullanma bi¢imimizden kiyafetlerimize, kutlama
tarzlarindan yas torenlerine, cinsiyet rollerinden temizlik anlayisina, sofra adabindan
mimariye sanata, hiikiimet bi¢imlerinden Ozgiirliikk algisina; akla gelen her alandaki
secimler, kiltliriin kodlar1 vasitasiyla belirlenir. Bireysel se¢cim sandigimiz seyler bile

kiiltiriin bize sundugu kodlar arasindan yapilan se¢imlerdir ve kiiltiireldir.

Arastirmada izi siirlilen ulusal ve orgiitsel kiiltiirlerdeki farkliligin nedeni de farkli
o0grenme siiregleri tizerinden kiiltiiriin aktarimidir. Farkli ulusal kiiltlirler ve oOrgiit
kiiltiirlerini miimkiin kilan, 6grenme alanlarindaki ve sosyallesme siirecinde 6grenilen

kiiltiirel degerlerdeki farkliliklardan kaynaklanir.

Kiiltiir tarihi ve siireklidir: Kiiltiir uzun zaman igerisinde olusan/ gelisen insan
deneyimlerinin birikimidir. Aile, okul vb. toplumsallagsma aracilar1 ile 6grenilir ve tarihsel
siirecte kusaktan kusaga aktarilir (Gliveng 1996). Kiiltiir, cevresel gelismelere bagl
olarak gelisir ve canliligini korur (Bakan ve ark., 2004). Kiiltiirel 6geler toplumun tarihsel
yasami slirecinde ve kiigiimsenemeyecek zaman dilimleri igerisinde olugsmus,
yayginlagmis, kiiltiirli belirleyen simgeler haline gelmislerdir (Turan, 2014). Toplumsal
hafiza ve bellek, kiiltiirel {iriinler iizerinden yasam bulur ve aktarilir (Ozyiirek, 2012).
Dolayisiyla da kiiltiirtin kendisi, her ne sekilde olursa olsun, tarihi bir kavramdir (Jenks,
2005). Kiiltiir toplum iiyelerinin ortak anlayis ve diislincelerine uygun davranis
standartlarini, nesilden nesile aktarilan ve tekrarlanan ortak davranis kaliplarini igerir ve
bu anlamda geleneksel, (islamoglu ve Altumisik, 2013; Odabasi, 2012) tarihi ve

stureklidir.
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Ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltlirii agisindan degerlendirildiginde, bu kiiltiirler uzun
bir tarihsel arka plana sahiptir; gegmisten gelen kiiltiirel unsurlar toplumsallasma yoluyla

Ogrenilir ve orgiitlerde stirekliligi saglar.

Kiiltiir degiskendir: Kiiltiirler zaman iginde, kosullar degistik¢e, yeni ihtiyaglar
ortaya ¢iktik¢a, var olan ¢6ziim yollar1 iglevsiz hale geldikge ve tatmin orani azaldikga,
dogal ve sosyal gevreye uyarak degisim gosterirler. Kiiltiirel degisimin nedeni toplumun
degismesiyle icerden gelen ihtiyac¢ ve talepler olacagi gibi, ¢evre ile etkilesimden de
kaynaklanabilir. Kiiltiir degistik¢e toplum da toplumsal yap1 ve iliskiler de degisir.
Kiiltiirel degisim, toplumun kalict yapilarimi etkileyerek, “eski yapiyr yeni bi¢imler

altinda yeniden kurmakta” (Sunar, 2016:7) ve toplumsal degisimi de saglamaktadir.

Kiiltiirel degismeye etkileyen ¢ok faktor vardir. Teknolojide yasanan doniisiimler,
toplumsal etkilesimler, kesif ve icatlar bu faktorlerin en one c¢ikanlarindandir. Bu
baglamda ulusal ve orgiitsel kiiltlirler de zaman igerisinde degisirler. Ulusal kiiltiirdeki
degisimler daha yavas gergeklesirken, 6zellikle teknolojide yasanan gelismeler orgiitsel
kiiltiirleri daha hizl etkileyebilmektedir. Liderlik, yasa ve yonetmeliklerdeki degismeler,

rakiplerin durumu, krizler orgiitlerde degismeyi etkileyen bazi faktorlerdendir.

Kiiltiir Toplumun Uyeleri Tarafindan Paylasilir: Kiiltiir, belirli bir grubun
tiyeleri tarafindan paylasilan degerler biitiiniidiir. Kiiltiire anlamin1 veren; kiiltiire ait
degerler, inanclar, norm ve 6grenilmis davranis kaliplarinin, toplumun biiyiik kesimleri
hatta cogunlugu tarafindan sahiplenilir ve paylasilir olmasidir. Bu durumda paylasilan,
cogu iliyenin bir toplumda neyin kabul edilebilir oldugunun altinda yatan temel degerleri,
normlar1 veya mantig1 sezgisel olarak anladig1 ve kabul ettigi anlamina gelir. Kiiltiirii
olusturan toplumdaki bireyler ortak bir sezgiye ve toplumsal reflekse sahiptir. Ornegin
bir toplumun {iyeleri, diger toplumlarin kahramanlarini ¢evreleyen hikayelerden ¢ok,
kendi toplumlarinin kahramanlar1 tarafindan ozetlenen deger ve anlayislara asina

olacaktir.
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Ulusal boyutta ele alinsa da toplumlarin kiiltiirleri birtakim alt kiiltiirlerden
olugmaktadir. Toplum icindeki kirsal ve kentsel ¢evrelere, toplumsal siniflara, dinlere,
mesleklere, parasal olanaklara, diislin ve sanat akimlarina gore siireklilik gosteren birgcok
Ozel kiiltiirler ortaya ¢ikmaktadir. Ulusal kiiltiir biitiiniinii olusturan bu kiiltiirlere, alt
kiiltiirler, sinif kiiltiirleri ya da bolgesel, yoresel kiiltlirler denilmektedir (Turan, 2014).
Ancak kiiltiir tim bunlar1 ¢evreleyen ve biitiin alt kiiltiirlerin iizerinde ¢at1 bir kavramdir;

hepsinde kiiltiire ait ortak 6geler mevcuttur.

Bir toplumdaki bireyler, belli konulardaki tutumlarinda biiyiik farkliliklar olsa da
toplumun degerleri hakkinda derin bir ortak anlayisa sahiplerdir. Bu nedenle kiiltiir, bir
toplumdaki diger kisilerle paylastigimiz zihinsel programlamamizin (Hofstede kiiltiirii
bdyle tanimlar) 6geleriyle ilgili kolektif bir olgudur (Thomas ve Peterson, 2017). Ulusal
kiiltiir ve orgiit kiiltiiri de ayn1 ulusun vatandaglari ve ayni is yerinin ¢alisanlar olarak

paylasilan ortak deger ve reflekslere sahiptir.

Kiiltiir benzerlikleri oldugu kadar farkliliklart da icerir: Biitiin kiiltiirlerde
ortak degerler, normlar, inanglar olmasina ragmen, bu 6geler ayni kiiltiir igerisindeki
bireyler arasinda ve kiiltiirden kiiltiire farkliliklar da gosterir (Sargut, 1996). Fiziksel
cevre ve yasam kosullari, toplumsal orgiitlenme, dinsel inanglar, ekonomik iliskiler ve
benzeri nedenler (Ciigen, 2005) kiiltiirel farklilasmalar1 yaratir. Insanlarin yeme i¢me,
giyim, diislince, selamlagsma tarzlari, esitlik, namus, ahlak gibi kavramlara
yukledikleri anlamlar iilkelere gore farklilik gosterir (Zencirkiran, 2021). Her
toplumda farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip alt kiiltiirler bulunmaktadir. Ancak ayni toplum
igerisinde farkli alt kiiltiirler mevcut olsa da, bu alt kiiltiirlerin genel bir ¢at1 altinda var

olmasini saglayan ortak kiiltiirel 6zellikler de bulunmaktadir.

Kiiltiir ihtiyaglart karsilayict ve tatmin saglayicidir: Kiiltiir, bireylerin
cevrelerini yorumlamak igin kullandiklar1 bir kodlar ve genel kurallar dizisidir. insanlar

zorluklarin tistesinden gelmelerine ve hedeflerine ulagsmalarina olanak saglayan uygun
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¢ozlimler ararlar. Ve bu ¢oziimler kiiltiirlin igerisinde halihazirda bulunur (Bates, 2009).
Kiiltiir dogru ve yanlislar1 gostererek insanlarin sorunlarini ¢dzmelerine olanak saglar,
topluma diizen ve yon verir, rehberlik eder (Islamoglu ve Altunisik, 2013). Kiiltiir
kaliplar1 bizi birbirimize baglar ve birbirimizle 1yi gecinmemizi saglar. Sizin gibi
diisiinen, hareket eden ve davranan insanlarin yaninda olmak iyi hissettirir ve aidiyet
saglar. Onaylanan davranis kaliplarini bildiginiz bir ¢evrede yasamak giiven vericidir. Ve
bu hazir davranis kaliplar1 toplumsal hayatinizi kolaylastirir. Kiiltiirel 6geler iiyelerine
tatmin ve hizmet sagladigi siirece var olur (Giiveng, 1996). Toplumsal ihtiyaglari
karsilayan 6geler, kiiltiiriin igerisinde varligin1 devam ettirirken; tatmin etmeyen degerler,

inanglar, kurallar ve aligkanliklar zamanla aginirlar.

Kiiltiir  bir soyutlamadir ve simgeseldir: Kiltliir biitiiniiyle maddi ve
gozlemlenebilir bir olgu degildir; ayn1 zamanda soyut bir kavramdir. Kiiltiir, toplum
tiyelerinin zihinlerinde veya aliskanliklarinda da var olur. Baska bir deyisle, kiiltiir bazen
oldugu gibi goriilemez, sadece insan davranislarini incelendiginde fark edilebilir
(Giiveng, 1996). Her kiiltiir kendi temsil araglarini ve dilini olusturur. Dil, kiiltliriin en

Oonemli parcasi, tasiyicisi ve toplumsal simgeler sisteminin en 6nemlisidir (Donmezer,

1994).

Kiiltiir simgeseldir ve kiiltiirel 6grenme de biiyiik 6l¢iide simgeler araciligiyla
olmaktadir (Dogan, 2012). “Simgesel diisiinme sadece insana ve kiiltiire 0zgiidiir.
Antropolog Leslie White’a gore kiiltiir, atalarimiz simgelestirme yetenegini kazandiktan
sonra veya nesnelere ve olaylara anlam yikleyebilme ve bu anlamlar kavrayip
degerlendirebilmeye basladigi zaman ortaya cikmustir” (Kottak, 2002: 50). Kiiltiiriin
gbzlenemeyen simgesel soyutlamalari da toplum iizerinde oldukca etkilidir. Kiiltiir
semboller iizerine kuruludur. Kiiltlirii belirgin kilan sey, insanlarin objelere veya
davranislara atfettikleri anlamlar ve sembollerdir. Ornegin, herhangi bir iilkenin bayragini
bir nesne olmaktan 6teye tasiyan unsur, o kiiltiirdeki insanlara hissettirdigi duygudur
(Ozkalp, 2021). Semboller, kiiltiirler aras1 farklilik gdsterir ve gorecedir; yalnizca bir

kiltirdeki insanlar kullanimlart konusunda hemfikir olduklarinda anlam kazanirlar.
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Paylasilan ortak semboller de kiiltiirii olusturur. Ulusal kiiltiirler ve orgiit kiiltiirleri

acisindan anlami bulunan ve 6nemli iglevlere sahip ¢ok sayida sembol s6z konusudur.

Kiiltiir gerceklige anlam verir: Riutort (2019), insanlarin hi¢ sorgulamadan
kabul ettigi pek ¢ok seyin (bir tanidikla tokalagmanin, yas doneminde siyah giyinmenin,
arabay1 sagdan siirmenin vb.) aslinda kiiltiirel alanla ilgili oldugunu, yani belli bir
toplumda kazanilan ve aktarilan gelenekler biitliniiyle ilgili oldugunu belirtir. Bunu
aciklamak i¢in de Norbert Elias’in ¢atal kullanimi 6rnegini verir. Bugiin bize ¢ok tanidik
geldigi icin kdkenlerini sorgulamanin pek aklimiza gelmeyecegi bir toplumsal pratik olan
catal kullaniminin, Bati medeniyetindeki doniistimler ile ilgili oldugunu; ellerimizle
yedigimizde kendimizi toplum icerisinde kirli ellerle hayal ederek huzursuz
hissedecegimizi ve bunun altinda yatanin hastalik bulagsma ihtimali gibi rasyonel bir

motivasyon olmadigini; tamamen kiiltiirel kodlarla ilgili oldugunu aktarir.

Kiiltiir sofra adabini, kiyafetleri, binalari, yalnizca maddesel olan1 ve gériinen
davraniglar1 degil; yasami anlamlandirma bic¢imlerini ve diigliniis tarzlarini da
kapsamakta ve belirlemektedir. Kiiltiir bir ‘yasam tarzi’ veya ‘yasam tasarimi’
(Kluckhohn ve Kelly, 1945) olarak da goriilebilir. Kiiltiirel 6grenme siirecinde anlam
vermeyi; hangi olaya nasil tepki verip davranilacagini, baskalarinin davranislarina
hangi anlamlarin yakistirilacagir 6grenilir. Bu acidan 6zgiil eylemlerin anlamlari,
yorumlandiklar kiiltiirel baglam ile birlikte degiskenlik gdsterebilir. Anlami kiiltiirel
baglam belirledigi ve bu baglamlar farklilik gosterebildigi icin, ¢esitli toplumlarin
insanlar1 diinyay1 ¢ok farkli tarzlarda algilayabilirler (Bates, 2009). Calismada konu
edinilen Almanya ve Tiirkiye arasindaki kiiltiirel farklar da iki toplumun diinyay1
algilama tarzlarindaki farkliliktan dogmaktadir. Aslinda iki iilke karsilastirilirken
bahsedilen fark, kiiltiirel farktir. Fichter (2019) kiiltiiriin, bir toplumu digerinden
ayirmak ic¢in kullanilan bir tiir ‘alamet-i farika’ oldugunu belirtir. Kiiltiiriin
degerlerindeki farkliliklar yasama bakisa, aliskanliklara, deger ve inancglara yansir;

farkli kiiltiirler farkli gerceklikler yaratir.
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Biitiin kiiltiirler yukarida “olusturulur, toplumsaldir, 6grenilir, tarihi ve siireklidir,
degiskendir, toplumun iyeleri tarafindan paylasilir, benzerlikleri oldugu kadar
farkliliklar1 da igerir, ihtiyaglar1 karsilayici ve tatmin saglayicidir, soyutlamadir ve
simgeseldir, gerceklige anlam verir” seklinde belirtilen temel 6zellikleri paylasir. Bu

oOzellikler, kiiltiirin anlagilmasi agisindan 6nemlidir.

Kiiltiiriin 6zelliklerine ek olarak, bu 6zellikler 1s181nda kiiltiiriin islevlerinin ortaya
konmasinin da kiiltiirii anlama ¢alismalar1 i¢in Onemli olacag1 diisiiniilmektedir.
Fichter’in (2019) kiiltiiriin islevleri konusundaki anlatimlarin1 kisaca su sekilde
siralayabiliriz:  Kiiltiir, toplumda bir yasam tasarimi sunarak insanlarin sosyal
davraniglarini sistematize eder. Topluma yeni katilan kisilere nasil davranacaklari
konusunda rehberlik eder. Toplumun degerlerini biitiinlestirir, insanlarin sosyal ve
bireysel yasamin amacini kesfetmelerini saglar. Ayni degerleri paylasan toplumun iiyeleri
icin duygudaslik ve ortak hedefler i¢in sosyal dayanigma saglar. Ayni zamanda toplumlari

birbirinden farklilagtiran 6zellikleri de biinyesinde barindirir.

Kiiltir kavramimin ortaya konmasi, Ozelliklerinin agiklanmas: Kkiiltiiriin alt
boyutlar1 olan ulusal kiiltiirtin ve Orgiit kiiltiiriniin anlasilmasi i¢in de temel tegkil
etmektedir. Bu boyutlardan sonra ¢alisma agisindan 6nemli bir noktayr kiiltiiriin
Ogelerinin vurgulanmasi olusturmaktadir. Calismada incelenen ulusal kiiltlir ve orgiit
kiiltiirii 6zelinde, iki toplumun (Tiirkiye ve Almanya) kiiltiirel 6gelerindeki farkliliklar ve
benzerlikler calismanin temelini olusturmaktadir. Bu baglamda kiiltliriin deger, norm,
sembol, inan¢ boyutlar1 merkezinde 6gelerinin vurgulanmasi tez agisindan biiyiik 6nem
tagimaktadir. Zira kiiltiiriin tanimi1 yapilirken en ¢ok bagvurulan vurgulardan biri, kiiltiiriin
“degerler, inanglar ve tutumlar biitiini” olduguyla ilgilidir. Caligmanin uygulama
boyutunda kiiltiiriin birgok 6gesine vurgu yapilmaktadir. Buradan hareketle, kiiltiirti

anlamak i¢in, 6gelerinin de incelenmesi gerektigi diisiintilmektedir.
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1.1.3. Kiiltiiriin Ogeleri

Giddens ve Sutton kiiltlirii “birbiriyle uyumlu bir toplumsal grubun degerleri,
kurallar1, aligkanliklar1 ve yasam karakteristigi bi¢imleri” olarak tanimlarlar (2021:
1046). Kiiltiir degerler, inanglar, tutumlar, semboller, normlar ve davranislar biitiiniidiir.
Bunlar, toplumsal olarak aktarilan ortak kaliplardir. Degerler, inanglar ve normlar bir
kiiltiiriin uygulamalarini, sembollerini, geleneklerini ve kurumlarini sekillendirir. Sosyal

davranisi, sosyal etkilesimleri ve sosyal yapiy: etkiler.

Bu c¢alismanin merkezini olusturan ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiiriiniin anlagilmasi
acisindan temel Kkiiltiirel Ogelere vurgu yapmak c¢ok oOnemlidir. Ulusal kiiltiir, o
toplumdaki makro kiiltiirel 6geleri yansitirken, orgiit kiiltiirii de ulusal kiiltiirel 6gelerden
derinden etkilenir ve genellikle de ulusal kiiltiiriin mikro 6zelliklerini yansitir. Orgiit
kiiltiiri, “bir orgiitli diger orgiitlerden farkli kilan, bir grubun algi, diisiince ve
davraniglarin1 belirleyen; i¢ biitiinlesme ve dis ¢evreye uyumu saglayan; kurucunun,
liderin ve {ist yonetimin felsefesini yansitan ve orgiit iiyelerince kabul edilip paylasilan;
varsayimlar, degerler, semboller ve yorumlar biitiiniidiir" (Demir, 2007: 17). Bu tanim
toplumsal kiiltiir tanimu ile benzerdir. Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri de tipki toplumsal kiiltiir

gibi, degerler, inanglar, tutumlar, semboller ve kahramanlardir.

Kiiltiiriin igerikleri toplumdan topluma degisse de temel baz1 6geleri mevcuttur.
Degerler, normlar, inanglar, varsayimlar, semboller, diller, ritiieller ve kahramanlar
kiltliriin 6gelerini olugturmaktadir. Ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltlirii acisindan iki iilkenin
karsilastirildigi calismada, kiiltiiriin bu alt boyutlarini belirleyen 6gelerin ortaya konmast
ve analizin bu 6geler lizerinden yapilmasi onemlidir. Zira aragtirmada ulusal kiiltiirti
dlgmek igin kullanilan Hofstede’nin 6lgeginin ismi de Degerler Olgegi Modiilii diir
(Values Survey Module). Hofstede ulusal kiiltiirii ve orgiit kiiltiiriinli incelerken, kiiltiiriin
belirleyicisi olan ‘degerler’i merkeze alarak, kiiltiiriin baz1 6gelerine de vurgu yaparak

degerlendirmelerde bulunmustur.

Kiiltiirii olusturan temel 6geler su basliklar altinda incelenebilir:
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1.1.3.1.Degerler

Bir toplumda/ kiiltirde neyin gerekli, 6nemli, istenen ve onaylanan oldugunu
belirlemeye yarayan Olgltlerdir. Her toplumun kiiltiiriinlin temelinde onu diger
kiltlirlerden ayiran ve diger kiiltiirlere benzestiren belli bir degerler sistemi vardir. Bunlar
0 toplumda onaylanan ve siirdiiriilmeye ¢alisilan 6zelliklerdir ve toplum tarafindan
sosyalizasyon siirecinde bireylere Ogretilerek, bu degerlere uygun davraniglar
sergilemeleri i¢in tesvik edilir. Adalet, 6zglrliik, saygi, hosgori, diirtistliik ve sorumluluk
toplumsal degerlere ornek olarak verilebilir (Barber, 2021). Diiriistliik, adalet, hesap
verebilirlik, miisteri odaklilik, takim caligsmasi, kalite, egitime onem verme de oOrgiitsel

degerlerden bazilaridir (Anderson, 2019).

Degerler toplumsaldir. Toplumun ihtiyaglar1 dogrultusunda tarihsel siireg
icerisinde gene toplumun kendisi tarafindan olusturulur, degistirilir, dontstiiriliir.
Degerler kiiltiiriin asli 6geleri, tastyicilart ve devam ettiricileridir. Toplumsal ve kiiltiirel
olan her seyin, degerler araciligiyla nesilden nesile aktarilarak devamlilig1 saglanir. Her
toplum, iiyelerinden kendi kiiltiirel degerlerini benimseyen davranislar sergilemesini
bekler. Degerler, toplumun iiyelerine neyin kendileri i¢cin 6nemli oldugunu aktararak
kiiltiirlerin gergevesini ¢izer. “Insanlarin toplum i¢inde yaptiklarini anlamli kilarak onlara
bundan sonra yapacaklar1 hakkinda yol gosterir” (Giddens, 2005: 45). Davranislara

rehberlik ederek, bireylere nasil davranmalar1 gerektigine dair 6zgiin standartlar sunar.

Gordon Marshall Sosyoloji Sozliigii’'nde degerleri soyle tanimlar: “Degerler
insanlarin etik ya da uygun davranislar hakkinda, neyin dogru neyin yanlis oldugu, neyin
istenilir neyin algakca oldugu konusunda tasidiklari fikirleri gosterir” (1999: 133).
Marshall, toplumlarin ¢ok c¢esitli tutumlara hosgoriiyle bakabildigi halde; toplumsal ve
siyasal konsensusu sekillendiren degerlerde belli bir homojenlik ve tutarlilik olmasini
gerekli gordiiklerini belirtir. Genel bir agidan bakarsak biitiin bir sosyolojinin aslinda

deger sorunlariyla ugrastigini ekler (1999: 134).

Degerler, bireyleri belirli tutum ve davraniglarda bulunmaya yoneltir. Durkheim
(1982), toplumsal olgular1, “aktériin disinda ve onu zorlayan seyler” olarak tanimlar.

Durkheim, toplumun bireyler {izerinde bir gii¢ uyguladigina inanir. Durkheim'a gore,
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insanlarin normlari, inanglar1 ve degerleri kolektif bir bilinci veya diinyada ortak bir
anlay1s ve davranis bigimini olusturur. Kolektif biling, bireyleri birbirine baglar ve sosyal
biitiinlesmeyi yaratir (Hadden, 1997). Makro anlamda toplumsal diizenin, mikro anlamda

orgiitsel dlizenin saglanmasinda ve korunmasinda degerlerin 6nemli rolii vardir.

Toplumsal sistemlerin dengeyi nasil korudugunu ve kurdugunu anlamak isteyen
islevselci sosyologlar, paylasilmakta olan degerleri veya arzu edilenlerle ilgili genel
olarak kabul edilen standartlar1 ¢oziimlemeyi ongoriirler. Ciinkii degerlerle ilgili goriis
birligi, bireylerin ait olduklari topluma ahlaki olarak bagli olmalar1 anlamina gelecektir
(Wallace ve Wolf, 2018). Sosyolojide islevselcilerin, 6zelde ise Talcott Parsons'in
sosyolojik kuramlari, toplumsal diizenin muhafaza edilmesinde ortak degerlerin 6nemine
asir1 bir vurgu yapmaktadir. Klasik deger tartismalarinin bir kismina, C. Wright Mills,
Howard S. Becker, Alvin Gouldner, George Lundberg, Robert Lynd ve Gunnar Myrdal
gibi 6nemli isimler katilsa da en onemli saptamalar Max Weber'in denemelerinde (The
Methodology of the Social Sciences, 1904-1918), "deger-iliskisi"ni tartistig1 boliimlerde
bulunabilmektedir (Marshall, 1999). Weber'in “deger alanlar1” olarak adlandirdigi,
belirli, 6l¢iilemez, nihai degerlere yonelik gorece Ozerk eylem alanlari: Din, sanat,
politika, kapitalist pazarlar, erotik agsk ve bilim seklinde kavramsallastirilmistir
(Friedland, 2013). Deger alanlart Weberci "kiiltiirel varligin" (Kulturmensch) alanidir ve
Weber’e gore "diinya tizerinde bilingli olarak bir pozisyon alma ve ona bir anlam yiikleme
kapasitesi ve iradesi" ile donatilmistir. Weber, toplumun anlasilmasi i¢in sosyal bilimlerin
yapmas1 gerekenin, toplumun anlam yiikleme kapasitesi olan, deger alanlarinin

anlasilmasi oldugunu belirtir (Oakes, 2003).

Degerler, kotiiye karsi iyi, kirliye karsi temiz, tehlikeliye karsi giivenli, uyguna
kars1 uygunsuz, cirkine karsi gilizel, yapaya karsi dogal, anormale karsi normal,
paradoksala kars1 mantiksal, irrasyonele karsi rasyonel, ahlakiye kars1 ahlaksiz1 segmekle
ilgilidir. Bu se¢imler hayatimizin erken donemlerinden itibaren bilingaltimiza islenmistir
(Hofstede, 2001: 6). Degerler ayn1 zamanda toplumsal kontrol mekanizmasini da belirler;
0diil ve cezanin temelini olusturur. Toplumsal tabakalagsmayir miimkiin kilar. Her
toplumdaki ideal diisiinme ve davranma yollarini insa eder. Toplumsal rolleri secmede ve

gerceklestirmede rehberlik eder. Degerler, ayn1 zamanda dayanisma araglaridir; insanlar

31



benzer degerlere sahip insanlara yaklasirlar ve ortak toplumsal dayanisma olusur ve

stirekli kilinir (Bozkurt, 2021).

Degerler toplumun iiyelerine kendi kiiltiiriine dair sinirlar sunarken, bu siirlarin
disinda kalan baskalarini nasil degerlendireceginin de ipuglarini verir. Ciinkii toplumsal
olarak ‘6teki’ni belirleyen farkli degerlere sahip olmasidir. Kiiltirel farkliliklarin
temelinde degerlerdeki farkliliklar yatmaktadir. Ornegin kimi kiiltiirlerde bireycilige
onem verilirken, 6tekiler paylasilan gereksinimleri ve ortak eylemleri daha ¢ok vurgular.
Ancak 1980’lerden itibaren yasanan kiiresellesme siireciyle birlikte artan etkilesim ve
haberlesme, diinyada ortak bazi degerlerin 6ne c¢ikmasina da neden olmustur
(Zencirkiran, 2021). Calismada ol¢egi kullanilan Hofstede de ¢alismasinda evrensel
kiiltiirel degerler oldugu varsayimi ile, farkli uluslarin kiiltiirlerini bu degerler lizerinden

yorumlamaya calisir.

Kiiltlirti belirleyen en 6nemli 6gelerden biri degerlerdir; kiiltiir bir degerler
biitiinidiir. Kiiltiiriin alt boyutu olan ulusal kiiltiirii ve 6rgiit kiiltiiriinii belirleyen de
degerlerdir. Bir toplumun tarihsel siire¢ igerisinde ve ihtiyaclar1 dogrultusunda neyin
onemli ve degerli oldugunun belirlenmesi o toplumun sinirlarini gizer, kimligini ve
ruhunu yaratir. Bir toplumu ‘o toplum’ yapan ve digerlerinden ayiran oOzellikler,
degerleriyle anlam bulur. Bu da o toplumun ulusal kiiltiiriinii belirler. Bir toplumun
tiyelerinin belli durumlar karsisinda nasil hissedecekleri, neye Onem vererek neyi
reddedecekleri, kurallari, gelenekleri, davranislari, diisiince ve inanglari, o toplumun
degerleri ¢ercevesinde belirlenir ve farklilasir. Bu agidan bakildiginda, Tiirk ve Alman
ulusal kiiltiirlerini belirleyen ve ayni zamanda farklilagtiran; o toplumlarin neye 6nem
verip nasil yasadiklari, kiiltiirel olarak neleri benimseyip devam ettirdikleri; yani

degerleridir.

Bu durum orgiit kiiltiirii i¢in de gecerlidir. Kiiltiir nasil toplumda paylasilan
degerler sistemiyse; “Orgiit kiiltiirii de bir oOrgiitte paylasilan degerler sistemidir”
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Toplumsal birer yap1 olan orgiitlerin de kendilerine 6zgii
degerleri vardir. Bu degerler ait olunan kiiltiiriin 6zelliklerini  biiylik 6l¢iide

tasimaktadirlar. Birlestiklerinde oOrgiit kiiltiiriinlin biiyiik bir parcasini olusturan bu
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degerler, orada nelere 6nem verilecegini, nasil davranilacagini, nasil diisiinerek eyleme
gecilecegini de belirler. Daft’a (2015) gore orgiitsel degerler orgiitlerin kurulus
donemlerinde kurucular tarafindan belirlenecegi gibi, farkli ydneticilerin yonetime
getirilmesi, farkli yOnetim uygulamalarinin benimsenmesi, zamanla c¢alisanlarin
degerlerinin de Orgiit kiiltliriinii etkilemesi ve siire¢ icerisinde gelisen farkli birtakim

ihtiyaglar neticesinde degisebilir.

Kiiltiir i¢in daha 6nce sdyledigimiz her seyi toplumsal degerler i¢in ve hatta orgiit
kiiltiirii icin de soyleyebiliriz. Insan hayat1 nasil diisiince ve duygulardan kaynaklanan
eylemlerin toplamiysa -ve biz buna kiiltiir diyorsak- orgiitlerde de durum bdyledir.
Bireysel ve toplumsal degerler gibi, orgiitsel degerler de orgiite giinlilk davranislarinda
rehberlik eden kaliplardir. Orgiitsel degerler, i¢inde ¢alisan bireylerin degerlerinin
toplamidir; hatta ondan daha fazlasidir. Sirketin kendine 6zgii kiiltiirlinli olusturan ve ona
hakim olan bu degerler, her ¢alisanin her giin isyerine getirdigi ve uyguladigi,
davraniglarini ona gore diizenledigi degerlerdir. Bireysel olarak herkes farkli degerlere
sahip olabilir, orgiitler de bdyledir. One ¢ikan degerlerinin birlesimi 6rgiitlerin imajn,
kimligini; orgiitiin kiiltiiriinii olusturur (Robbins ve Judge, 2021). O orgiitte ‘islerin nasil
yapilacagini’ (Deal ve Kennedy kiiltiirii boyle tanimlar) belirler. Bu da o orgiitleri

digerlerinden ayirarak benzersiz kilan seydir.

Degerlerin incelenmesi kiiltiirlerin, ulusal kiiltlirlerin ve orgiit kiiltlirlerinin ne
olduklarin1 (ve olmadiklarini) ortaya koymak agisindan oldukc¢a onemlidir. Siiphesiz
degerler, orgiitlerin basarisim1 ve toplumlarm karakterini belirler. Orgiit kiiltiirii
caligmalarinin baslama motivasyonunu saglayan sey de Amerikan sirketlerinin Japon
sirketlerinin basarisini, Japon toplumsal degerlerine baglamalar1 olmustu. Onlara goére
basarili sirket i¢in basarili bir orgiit kiiltiirii olusturmak gerekiyordu, bunun da temeli

stiphesiz toplumsal kiiltiirlerdeki basat degerler sistemiydi.

Calismada Olcegi kullanilan Geert Hofstede, toplumlar1 ve orgiitleri degerler
tizerinden siniflandirarak anlamaya ¢alismaktadir. Degerleri anlamak, kiiltlirii anlamak
ve analiz etmek i¢in en Onemli anahtardir. Hofstede’nin gilic mesafesi, belirsizlikten

kaginma, toplulukguluk, erillik, uzun donem oryantasyonu, hosgdrii ve anitsallik
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boyutlari, ele aldigi ulusal kiiltiirlere ait basat degerleri gosterir. Bu degerlerin farkli
kiiltiirlerde nasil benimsendiginin izlenmesi, o kiiltiirdeki Orgiitlerin degerlerindeki

farkliliklarin da anlagilmasini saglamak agisindan bize yol haritas1 sunmaktadir.

1.1.3.2.Normlar

Normlar kiiltiir tarafindan belirlenen yerlesik davranig kurallaridir. Toplumun
tiyelerine nasil davranmalar1 gerektigi konusunda rehberlik ederek, toplumsal diizeni
saglarlar. Bireylerin iliskilerini diizenler, eylemlerini yonlendirecek bir ¢erceve sunarlar.
Normlarla belirlenen kurallar, tarihsel siire¢ igerisinde toplum tarafindan iretilir,
sosyallesme siirecinde toplumun {iyeleri tarafindan 6grenilir ve daha sonra da nesilden
nesile aktarilarak devamliligi saglanir. Tokalagsmak, siraya girmek, konusurken goz
temast kurmak, hapsiran birine ¢ok yasa demek vs. toplumsal normlara 6rnek verilebilir.
Is arkadaslarina nazik davranmak, iste giyilen kiyafetler, is arkadaslariyla iletisim tarzlari

da orgiitsel normlardan birkagidir.

Normlar bir kiiltiiriin degerlerini iceren ya da onlar1 yansitan davranis kurallaridir.
Giindelik davranis ve aliskanliklarimizin ¢ogunun temelinde kiiltiirel normlar vardir.
Degerler ve normlar, bir kiiltiiriin iyelerinin nasil davranacaklarini, hayatlarini neye gore
idame ettireceklerini bigimlendirmede birlikte islerler (Giddens, 2005). Bu anlamda

degerler ve normlar toplumsal kiiltiiriin yaraticisi, tasiyicist ve devam ettiricisidir.

Genellikle degerlerin yansimasi olan normlar, toplumun iiyeleri tarafindan
paylasildiklar1 igin kolektiftir (Pehlivan, 2001). Normlar tarafindan belirlenen kurallar,
toplumun iiyeleri lizerinde ceza ve yaptirimlarla baski unsuru olusturur ve toplumun bu
kurallara uygun hareket etmesini tesvik eder. Normlar, toplumsal bir degere ne 6lciide
onem verilmesi gerektigine kilavuzluk ederek, beslendigi degere gore nasil davranilmasi
gerektigine yon verir (Basaran, 2008) Bu ac¢idan da toplumun {iyelerine onaylanan

davraniglar1 sergilemeleri i¢in yol gosteren rehberler ve dlciitlerdir.

“Davranislar normlara bagli olarak ortaya ¢ikar” (Erkmen, 2021: 247). Bir toplum

icin alisilagelen, beklenen, onaylanan, yapilmadiginda cezalandirilan, yapilmasi tesvik
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edilip kimi zaman Odiillendirilen ‘normal’ davranislar, norm’a uygun davranislardir.
Normlar, bireyler tizerinde belirli davraniglart yonlendirmesi agisindan 6nemli bir baski

unsuru olurlar. Toplumsal denetim araci olarak islev goriirler.

Bir toplum i¢in normlar ne derecede Onemliyse, Orgiitler icin de Onemlidir.
Orgiitsel normlar, “belirli rolleri olan &rgiit iiyelerinin uymalar1 gereken kaide, kural, emir
ve Olgiilerle agiklanabilir” (Simsek ve ark., 2014: 40). Orgiitiin calisanlardan beklentisi
normlara uygun davranmasi, bdylece oOrgiit Kkiiltiiriinlin devaminin saglanmasidir.
Normlara uygun davranislarin ¢ergevesi bir oOrgiitii digerinden ayiran smirlarin da
gostergesidir. Orgiitsel farklarin temelinde bu orgiitsel deger ve normlardaki farklilik

yatar.

Orgiitsel normlar, calisanlar icin orgiitte islerin nasil yiiriitiilecegini gdsteren,
davraniglara rehberlik eden semalar sunar. Bu da o6rgiite katilan her is goren i¢in orgiite
adaptasyonda, Orgiitlin misyon ve vizyonunu anlayarak bunlara uygun davranmasinda
kolaylastiric1 bir siiregtir (Ilerler ve Giilova, 2020). Orgiitsel normlar, orgiitsel degerlere
uygun davranislarin sergilenip sergilenmemesi iizerinden denetlenir. “Orgiitsel normlar,
oyunun yazili olmayan kurallaridir. Ancak buna ragmen hikayelerle, térenlerle, 6zellikle
de normlara aykir1 davranildiginda uygulanan yaptirimlarla desteklenerek, ¢aligsanlar
tarafindan bir nesilden digerine aktarilirlar” (Killman, Saxton ve Serpa’dan aktaran
Dogan, 2012: 18). Orgiitiin normlarina uygun davranmasi i¢in calisanlarin bu normlar

benimseyip kabul etmesi, hatta inanarak igsellestirmesi gereklidir.

Normlar, toplumsal ve 6rgiitsel kiiltiirde iletisimin 6nemli belirleyicileridir. Farkli
statiideki ve benzer hiyerarsik konumdaki kisilerle ya da ¢evre ile iletisimin yoniinii ve
niteligini belirler. Orgiitsel degerler 1s18inda belirlenen kurallar ve normlar, 6rgiitte
onaylanan ve reddedilen davranislarin sinirlarini ¢izmesi agisindan orgiitsel ¢atismalarin
cikmamasina, ¢ikarsa da daha kolay ve hizli ¢dzlilmesine olanak saglayacaktir. Normlarin
1s gorenler tarafindan benimsenmesi, norma uygun hareket edilmesini ve orgiitsel uyumu
getirir. Normlar, “grup liyelerinin duygularindan ¢ok davraniglarini diizenler” (Kara,

2011: 18) bu da orgiitiin {iyelerinin bireysel duygularini goz ardi ederek Orgiitiin
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normlarina uygun davranislari sergilenmesiyle orgiitsel uyumun saglanmasina olanak
verir. Ozkalp ve Kirel’e gore (2003) drgiitsel normlar, orgiitiin temel degerlerinin ifade
edilmesine, baska gruplardan ayrilan yonlerini 6rgiit iiyelerinin bilmelerine; ¢alisanlar
icin genel bir cerceve saglayarak davranmislari basitlestirmesine, orgiitiin iiyelerinin
utanilacak durumlardan kag¢immasina, grubun devamliligi ve yasamda kalmasini

kolaylagtirmasina olanak verir.

Normlar, kiiltiirel degerlerin form bulmus, somutlasmis, davranisa donlismdiis,
goriiniir hallerini géstermektedir. Bu anlamda kiiltiirlin kurallar ve davranislar tizerinden
oOl¢iilebilmesine, anlasilabilmesine boylece toplumun ve orgiitlerin
degerlendirilebilmesine, farkliliklarin anlasilabilmesine olanak sunar. Bu c¢alismanin
amaci toplumsal ve orglitsel degerlerin anlasilmasi ilizerinden kiiltiirlerarast okuma

yapmak oldugu i¢in, normlar1 anlamak ve degerlendirebilmek 6nem tagimaktadir.

1.1.3.3. Tutumlar

Tutumlar, insanlarin baska kisi, grup ya da topluma karst belli bir bi¢cimde
davranmaya yonelten yerlesik egilimlerdir (Basaran, 2008). Tutumlar davranis degildir
ancak davranis1 hazirlayan duygu, diisiince ve egilimlerdir. Her ne kadar tutumlar bireysel
goriinse de toplumsal eylemlerin arka planinda tutumlar vardir. Bu anlamda toplumsaldir,
toplumsal davranisin belirleyicisidir. Tutumlar sosyallesme siirecinde deneyimler yoluyla
ya da yetisme siirecinde aileden, okuldan, medyadan, toplumdan edinilen kiiltiirel

ogelerdir; 6grenme yoluyla olusurlar.

Tutumlar biligsel bir sistem olusturarak, bireyin ¢evresi ile iligkilerini
kolaylastirirlar. O nedenle tutumlarin, toplumsallagsma siireci ve bireyin toplumsal
davranigin1 agiklamada merkezi 6nemi oldugu sdylenebilir (Baysal, 1981). Tutumlar
bireylerin davramiglarin1  yonlendiren, diger insan, nesne ve olaylara Kkars
degerlendirmeleridir. Tutumlar goézlenebilen davraniglar degil, davranisa zemin
hazirlayan egilimlerdir. Bu nedenle tutumlar1 dogrudan gézlemleyemez, 6l¢emeyiz ancak
davraniglardan, sozlii ifadeler ve tepkilerden hareketle varsayariz. Tutumlar toplumsal

olarak yasamimizi ve iletisimimizi kolaylagtirmamizi saglayan adlandirmalar,
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simiflandirmalar ve davranig kaliplar1 olusturmamiza yardimci olur. Boylece siirekli
karsilastigimiz olay ve durumlar i¢in zihinsel kodlar {iretmis, giindelik hayatimizda bu
olay ve durumlarla tekrar karsilastigimizda kullanabilecegimiz semalar olusturmus

oluruz.

Orgiitsel tutum, orgiit {iyelerinin is yerinde edindigi deneyimler sonucunda
orgiitsel objelere kars1 takindigi tavir ve davranis bigimi ile ilgilidir (Simsek ve ark.,
2014). Orgiitiin iiyeleri, ¢evresindeki birey, nesne ve olaylarla siirekli bir arada
olmasindan dolay1 onlarla ilgili belirli duygu, diisiince ve inanglar gelistirme
egilimindedir. Tekrar ayn1 kisi, olay ya da nesnelerle karsilastiginda ise, bu inang ve
diisiince sistemini kullanarak bir tutum gelistirmektedir (Erdogan, 1997). Orgiitler i¢in
tiyelerinin  tutumlarinin  saptanmasit onlart tanimak, davramiglarini  Ongdrerek
anlamlandirmak ve Orgiit basar1 ve verimliligi i¢in istenen yone kanalize edebilmek

agisindan onemlidir.

Her toplumda, oOrgiitte calisanlarin kisi, olgu ve nesnelere karsi kaliplagsmis
tutumlart bulunmaktadir. Tutumlar genel olarak toplumda ve orgiitte olusan degerlerle
uyum igerisindedirler. Bu nedenle toplumsal ve orgiitsel davraniglarin arkasinda yatan
egilimlerin anlasilmast ve degistirilebilmesi agisindan toplumda ve orgiitte 6ne ¢ikan

tutumlarin bilinmesi biiylik nem tagimaktadir.

1.1.3.4.Inanclar

Inanglar insanlarin dogru olduklarini diisiindiikleri 6greti, goriis veya kanaatlerdir.
Inanglar gercekligin dogasi hakkinda ileri siiriilen iddialar, kisaca diinya hakkinda
paylasilan fikirlerdir. Kisilerin ¢evresindeki olay ve insanlara iliskin diisiinceleridir. Belli
durumlarda ne olmasi gerektigini ifade ederler. Inanglar bireylerin kendi i¢ diinyalartyla
ilgili algilarindan olusur. Inanglar toplumun iiyelerinin kendilerini ve baskalarini
degerlendirme bi¢imi olarak tanimlanabilir. (Bozkurt, 2021; Simsek vd., 2003; Schein,
1985)

Inanglar, diinyanin nasil isledigine dair diisiincelerimizin bir sonucudur. Bir kez

olustuktan sonra, gelecekteki eylemlerimizi yonlendirmek i¢in inanglarimizi kullaniriz.
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Inanglar her ne kadar soyut olsa da giinliik hayat icerisinde bireylerin davranis ve
tutumlarindan gozlemleyebiliriz (Eren, 2014; Korkmazytiirek ve Hazir, 2014). Kiiltiirlerin
anlasilmasi, ancak toplumun iiyelerinin kolektif inanglarinin anlagilmasi ile miimkiin
olacaktir. Bu anlamda ulusal kiiltiir ¢alismalari, o toplumun {iyelerince ortak olarak
paylagilan inanglar ve bunlarin sonucu sergiledikleri tutumlarin analizini
gerektirmektedir. Clinkii her toplumun tarihsel siiregte kolektif olarak olusturdugu
inanclarindaki farkliliklar, ulusal kiiltiirlerindeki farkliliklarin da gostergesidir. Ornegin
bir toplumun gii¢lii ve yaygin bir kiiltlire sahip olmas1 biiyiik dl¢iide toplumu olusturan

bireylerin inanglarinin benzerliginin bir sonucudur (Unutkan, 1995).

Inanglar bireyler tarafindan uygulanirken, gruplar tarafindan da olusturulur ve
uygulanir. Ve bu baglamda, orgilitsel yasam ve kiiltiirlin sekillenmesinde ¢ok 6nemli bir
rol oynarlar. Schein kiiltiir iggenine gore orgiit kiiltiirii, temel varsayimlari, eserleri ve
degerleri ve inanglar1 igeren ii¢ sekilde baslar (Robbins ve Judge, 2021). isverenler ve
yoneticiler, kurulusun inanglarini paylasacak ve bu kiiltiirde basarili olacak adaylar1 ise
alarak, kurulusun temel degerlerini giiclendiren oryantasyon, egitim ve performans
yonetimi programlari gelistirerek ve inanglara uygun davraniglarin pekistirilmesi igin

uygun odilleri saglayarak, giiglii bir orgiit kiiltiirii olusturmaya ve siirdliirmeye calisirlar.

1.1.3.5.Semboller

Semboller kiiltiiriin goriinen, dolayistyla gézlenip incelenebilen maddi unsurlarini
olusturur. Ayni1 zamanda semboller, anlamu ileten fiziksel tezahiirler veya kavramlardir.
Sembollerle temsil, insanligin ayirt edici 6zelligidir. Sembollerin yalnizca toplumda bir
anlami vardir, ¢iinkii toplumun {iyeleri semboliin ilettigi anlam tizerinde hemfikirdir.
Cogu zaman bu anlamlar tarihsel bir siirecte toplumun ihtiyaglari dogrultusunda {iretilir,
sosyallesme siirecinde bireye verilir, kurumlar tarafindan dayatilir ve denetlenir. Biz
onlarin anlamlarina karar vermek zorunda kalmadan ¢ok once kurulmuslardir. Kiiltiirel
baglam degistikce semboller de degisir. Bu, ayni kiiltlir i¢ginde zamanla toplumun
ihtiyaclarindaki degisiklikler yoluyla olabilecegi gibi, kiiresel medya veya seyahat
yoluyla farkli bir kiiltlirle tanigarak da olabilir. Semboller kiiltiiriin kendini yeniden

tiretmesine olanak sunar. Semboller toplumun iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yani
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sira sosyal durumlar1 ve statiileri hakkinda da ipuglar1 verir. Ornegin kiyafetler, evler,
arabalar, belli tiiketici {irlinleri o sembolleri kullananlarin sosyal statiileri hakkinda bilgi

veren sembollerdir.

Clifford Geertz, kiiltiirii sembollerde viicut bulan, tarihsel olarak aktarilan bir
anlamlar Oriintiisii olarak tanimlamistir. Geertz’e gore kiiltiir, insanlarin, hayata dair bilgi
ve tutumlarini gelistirdigi, birbirine ilettigi ve siirdiirdiigii simgesel bigimlerde ifade
edilen toplumsal mirasa dayanan kavramlar sistemidir. Bu anlamda kiiltiir, sembol veya
isaret kiimeleri ve bu tiir sembolik sistemlerde i¢kin anlam1 agiga ¢ikarmanin yolu olarak
goriiliir. Ona gore insan davranisi temelde semboliktir; sembollerin ve altlarinda yatan
soyut anlamlarin ortaya konmasi, insanin ve insana ait her seyin anlasilmasi agisindan
onemlidir (Geertz, 1973). Benzer bi¢cimde Swindler, kiiltlirii “insanlarin anlami
deneyimledigi ve ifade ettigi toplumsal sembolik bi¢cimler” olarak goriir (Swidler, 1986:
273) Swidler, kiiltiirii igeren gesitli sembolik anlam araglarini tanimlar: inanglar, ritiieller,

sanat formlari, torenler, gayri resmi kiiltiirel uygulamalar vs.

Hofstede sembolleri, “bir kiiltiir i¢inde belirli bir anlam tasiyan kelimeler, jestler,
resimler veya nesneler” olarak tanimlar (Hofstede ve ark., 1990: 291). Sembol bir
kavrami temsil eden bir nesne, kelime ya da eylem olabilmektedir. Semboller somut olsa
da soyut fikir ve kavramlara karsilik gelirler. Bir seyin dogal olarak kendinde bulunmayan
soyut Ogelerinin, toplum tarafindan ona yiiklenmesiyle olusur. Semboller, kiiltiiriin
tiyeleri i¢in anlam tagiyan simgelerdir. Kiiltiirel bir degeri ifade etmek i¢in kullanilirlar;
deger yiikludirler. Kiiltiirel semboller ayni inang, deger ve tutumlara sahip kisi ve
gruplarin bu semboliin icerdigi deger etrafinda birlesmesine ve birbirlerini bu sembollere
dayanarak tanmimlamasina izin verir. Ornegin ayn1 bayrak altinda birlesen kisiler, ayni

ortak duygulari, degerleri ve amaglar1 paylasir.

Her kiiltiir tiyelerine farkli kosullar, farkli sosyal yapilar, degerler ve anlamlar
sunar (Athos ve Pascale, 2000; Ouchi, 1989; Hofstede, 1980). Biitiin kiiltiirlerin kendi
tarihsel gecmisine, geleneklerine, deger ve inanglarina uygun sembolleri vardir ve bunlar
tarihsel siirec icerisinde toplumun bizatihi kendisi tarafindan olusturulur. Baz1 kiiltiirler

icin dnemli olan semboller, digerleri i¢in rahatsiz edici goriilebilir. Sembollerin nasil
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algilandigi, ona yiiklenen anlamlarla ve altinda yatan kolektif degerlerle ilgilidir. Bunun
icindir ki sembollerin arastirilarak anlasilmasi c¢abasi, farkli toplumlarin altinda yatan
kiltiirel 6gelerdeki farkliliklarin anlasilmasina imkan vermektedir. Farkli kiiltiir ve
ideolojilerde sembollerin anlamlar1 ve kullanimlar1 da farklidir. Farkli kiltiirlerin
sembollere atfettikleri degerlerin farklilasmasi, ulusal kiiltiirlerin ve orgiit kiiltiirlerinin

de toplumdan topluma degismesi sonucunu getirir.

Kiiltiir i¢in oldugu kadar alt boyutlar1 olan ulusal kiiltiir ve 6rgiit kiiltiirii i¢in de
semboller 6nemlidir. Her ulus kendi degerleri dogrultusunda bazi1 semboller liretir ve
bunlar etrafinda {iyelerini birlestirir. Milli duygular uyandiran, toplumu bir arada tutan,
iletisimlerine yon veren, tarihlerini hatirlatan, gii¢lerini temsil eden semboller her ulus
icin 6nemli bir yer tutar. Toplumun kalici unsurlar1 ve soyut degerleri semboller
tizerinden korunurken, yenilik ve degisim ihtiyac1 da gene semboller ve simgeler

tizerinden gorsel hale getirilerek toplumda yayginlastirilabilir.

Orgiitler i¢in de durum benzerdir. Bir orgiitiin kiiltiirli, calisanlarin rollerini
gerceklestirmeleri i¢in istenen yolu bilmelerine yardimci olan sinirlari ve yonergeleri
saglar. Semboller de bunun 6nemli pargalaridir. Semboller, orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlara
iletilmesinde kullanilan yéntemlerden biridir. Orgiit kiiltiiriiyle bigimlenen ¢alisanlar
arast iligkilerin hem gostergelerinden hem de pekistiricilerindendir (Vural, 2012).
Orgiitsel baglamlarda, i¢sellestirilmis duygular1 harekete geciren bir sembol, onu elde
etmenin ve bu duygulara gore hareket etmenin bir yolunu sunar. Semboller, kiiltiiriin
temel bakis ac¢ilarimi yansitir, orgiitiin iiyelerinde tutkulu tepkiler yaratir ve kurumsal

degerler ve varsayimlarin ifadesidir (Rafaeli ve Worline, 2000).

Orgiitsel semboller drgiit icin dSnemli olan degerleri temsil eder ve drgiitiin iiyeleri
arasinda iletilen kiiltiiriin belirli ideolojilerini ve sosyal standartlarimi ifade etmesine
yardimci olabilir. Orgiit kiiltiiriiniin sembolleri, o 6rgiit icindeki insan davranigin1 hem
tamimlayabilir hem de ongérebilir. Uniformalar, takim elbiseler, sirket amblemleri,
logolar, rozetler, flamalar, unvanlar, iletisimde kullanilan dil, jest ve mimikler, mimari
yap1 ve oturma diizeni vs. biitiin semboller 6rgiit ve iiyeleri hakkinda ipuglar1 verir. Orgiite

yeni giren liyeler de bu semboller iizerinden orgiitii tanir ve siiregte bu sembollerin
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anlamint 6grenir. Boylece semboller; fikirler, degerler ve duygularin orgiit {iyeleri
arasinda iletilmesini miimkiin kilan bir iletisim araci, hem orgiitsel sosyallesme siirecinde
onemli bir 6grenme arac1 (Bakan ve ark., 2004), hem yeni degerlerin 6rgiite girmesini
saglayan bir degisim araci, hem de Orgiitiin kalic1 degerlerinin devam ettiricisi ve

koruyucusu olarak gorev goriir.

Sembollerin incelenmesi, kiiltiirel 6gelerin altinda yatan deger ve inanglari;
toplumsal ve orgilitsel aidiyet ve motivasyonlar1 goriiniir kilmas1 bakimindan oldukca
onemlidir. Sembollerde 6nemli olan kisilerin o sembolii nasil yorumladiklaridir. Zira
toplumda ve orgiitlerde kullanilan fiziksel semboller ayni1 olsa da bireylerin bu sembollere
iliskin algilamalar1 yetistikleri kiiltiire gore farklilasabilecektir (Saglam Ari, 2014).
Calismamizda izi siiriilen ulusal kiiltiirdeki ve orgiit kiilttirtindeki farkliliklarin, o toplum
ve Orgiitin {yelerinin sembollere yikledikleri anlamlardaki farkliliklardan da

kaynaklanacagi aciktir.

1.1.3.6.Dil

Dil bir kiiltiiriin tiyelerinin birbirleriyle iletisim kurmasini saglayan bir semboller
sistemidir. Dil kiiltiirlin hem bir 6gesi hem yaraticis1 hem de yansimasidir (Searle ve

Willis, 1995; Searle, 2005). Kelimeler nesneleri, fikirleri ve eylemleri sembolize eder.

Dil, sembolizmin en sik kullanilan bigimi, insan sembollerinin en giigliistidiir.
Diinya iizerinde ¢ok sayida dil vardir. Cogu dilde her harf, kelime veya kelime 6begi i¢in
farkli bir "sembol" kullanilir. Bu da dilsel farkliliklar1 dogurur. Sembollerin kullanimi
uyarlanabilir, yani insanlar yeni sembolleri bir kavramla veya yeni kavramlar1 bir
sembolle iliskilendirmeyi 6grenebilirler. Dil kiiltiirel olarak spesifik olan ve diinya
hakkinda anlam tasiyan s6zlii ve bazen yazili bir temsiller sistemidir. Dil, bir kiiltiirde
onemli bir devamlilik ve kimlik kaynagidir. Dilin kiiltiir i¢in merkezi oldugunu kabul
ettigimiz anda, kiiltiirel iletisimin isaretlerin kullanimina ¢ok bagli oldugunu kabul etmek
zorunda kaliriz (Searle, 2005). Iletisimin anlamlandirilmasi, toplumsalin yaratilmast,

kimligin olusturulmasi, kiiltiiriin {iretilmesi ve aktarilmas1 hep dil sayesinde olur.
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Dil toplumsal bir anlam yiikleme pratigidir ve kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterir.
Bir topluma ait ulusal dil, o toplumun kiiltiirii hakkinda bize ipuglar1 verir. Uluslar i¢in
dil, toplumu birlestiren bir ruh, milli bir birlik ve bir kimlik saglar. iletisimin kaynag1
olarak toplumu bir arada tutan tutkal vazifesi goriir. Uluslar i¢in ortak anlam iiretme

mekanizmasidir.

Her ulusun dili oldugu gibi her 6rgiitiin de kendine has bir dili vardir. Bu dil
orgiitlin liyelerine aidiyet hissi vererek orgiit i¢i saglikli iletisimin kaynagini olusturur.
“Orgiitiin dili, kullanilan jargon, argo, mimikler, beden dili, sarkilar, dedikodular,
sOylentiler, deyisler, sloganlar ve metaforlardan olusur. Bu kavramlara orgiitge yiiklenen
anlamlar, liyeler tarafindan Ggrenilir ve iletisimde kullanilarak devamlilik arz eder”
(Giirsel, 2015:53). Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda, devam ettirilmesinde, yeni

tiyelere aktarilmasinda ve korunmasinda dil en 6nemli aktordiir.

1.1.3.7.Ritiieller

Toplumun ve &rgiitlerin degerleri iletme bicimlerinden biri ritiiellerdir. Orgiitsel
yasamin bu programlanmis ve sistematik rutinleri araciligiyla, iiyeler beklenen
davraniglar1 ortaya koyarlar. Ritiieller, ayinler, seremoniler toplumun neyi az ve
ilgilenmeye degmez bulup, neyi ise yliksek takdirle karsiladigini agiga ¢ikarma yollaridir
(Sueldo ve Streimikiene, 2016). Ritiieller, toplumun iiyelerinin paylastiklar1 kolektif
degerler etrafinda birlesmelerinin temsilleridir ve yapilan kolektif faaliyetler derin
toplumsal ve kiiltiirel anlamlar tagir. McLaren'in (1999) belirttigi gibi, aidiyet, dayanigma,
diren¢ ve sadakat, bireylerin sosyal ve kiiltiirel varliklar olarak kendi varoluslarini
cercevelemelerine, miizakere etmelerine ve ifade etmelerine izin veren anlamli
performanslart ima ettikleri siirece ritiieller araciligiyla canlandirilabilir ve yeniden

yaratilabilir.

Ritiieller orgiitiin temel degerlerini, amaclarinin ve hedeflerinin ne oldugunu
aciklayan ve kuvvetlendiren bir dizi eylemlerdir (Robbins ve Judge, 2021). Ritiieller,
tiyelerinin Orgiit i¢in 6nemli olan deger ve normlar1 6grenmelerini, bu yonde inang

gelistirmelerini ve onaylanan davranis ve tutum sergilemelerini saglamalar1 agisindan
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orgiitler icin 6nemli bir yere sahiplerdir. Yoneticilerin ritiiellerin orgiitsel kiiltiir yonetimi
ile ilgili stratejik hedeflere ulagmaya ne kadar etkili bir sekilde katkida bulunabileceginin
farkinda olmalar kosuluyla, orgiitsel kiiltiir yaratma, konsolidasyon ve doniisiim ig¢in
araglar (Sueldo ve Streimikiene, 2016) olarak ritiiellerin roliiniin orgiitsel agidan biiyiik
oldugu goriilmektedir. Ritiieller, bireyin ait oldugu orgiitle 6zdeslesmesi icin yalnizca
bicimsel mekanizmalar olarak hizmet etmez, ayni zamanda {istlendigi tim gorevlere
niifuz eden kisisel sadakat ve baglilig1 da yansitir ve arttirir. Partiler, piknikler, yemekler,
cay saatleri, emeklilik torenleri, ¢alisma yil1 tebrik torenleri, ayin/yilin ¢alisani ddiilleri

vs. gibi sosyal ritiieller, bir orgiitiin degerlerini yansitan 6nemli ritiillerdir.

1.1.3.8. Kahramanlar

Kahramanlar kiiltiirde ¢ok degerli 6zelliklere sahip olan ve bu nedenle davranis
icin model olarak hizmet eden; 6lii ya da yasayan, gercek ya da hayali kisilerdir (Wilkins,
1984: akt. Hofstede ve ark., 1990). Degerler kiiltiiriin ruhu ise kahramanlar bu degerleri
somutlastiran, orgiitiin giiciinii gosteren, kiiltiirlin tiyeleri i¢in yol gdsterici simgelerdir.
Her kiiltiir kendi kahramanlari {izerinden bir tarih ve gelecek kurgular. Hofstede ulusal
kiiltiiriin  boyutlarindan, ‘anitsallik’ boyutunda bu tarihsel kisiliklere, atalara ve
kahramanlara kiiltiirlerin verdikleri degerin nasil farklilastigini incelemistir. Clinkii her
ulus, kendi kahramanlar1 tizerinden milli birligini kurarak birlesir; toplumun yiice

degerlerini onlar iizerinden kurgular, vurgular ve aktarir.

Kahramanlar, “orgiitiin en yiiksek diizeydeki ideallerini gergeklestiren ve bu
ideallere kisilik kazandiran bireyler” (Gtirsel, 2015: 53) olmalar1 agisindan, 6rgiit kiiltiirii
icin 6nemlidirler. Kahramanlar ge¢miste orgiitlerine yapmis olduklart yararli hizmetlerle
one ¢ikmis, Orgiitii amaclarina ulastirmada basar1 kazanmis, 6rnek teskil eden, sira dist
kisilerdir. Kahramanlarin orgiitiin amag, norm ve degerlerine nasil hizmet ettikleri ve
davraniglariyla nasil ahlaki bir durus sergiledikleri {lizerine Orgiitte anlatilan hikayeler;
orgiit kiiltlirtiniin yerlesmesi i¢in 6nemli bir arag, iiyelerinin davranislarinin diizenlenmesi
icin 6nemli rehberlerdir. Bu hikadyelerde kahramanlar1 basartya gotiiren davraniglar ve
onlarin altindaki degerler, inanglar, aliskanliklar, sosyal ve ahlaki normlar ortaya

konarak; orgiit iiyelerine davranislarinda rehberlik edecek orgiit kiiltiirii agilanmis (Eren,

43



2014), orgiitte onaylanan davranis modelleri ortaya konmus olur. Orgiitsel kahramanlar,

zamanla orgiitiin tiiyeleri i¢in rol model haline gelirler.

Kiiltiiriin 6geleri olan degerler, inanglar, tutumlar, normlar, varsayimlar ve
bunlara ek olarak ritiieller, kahramanlar, mitler, dil ve semboller 6zellikle hayatin erken
donemlerinde sosyalizasyon ve toplumsal gozlemler ile grenme yoluyla uzun bir siirecte
ogrenilmektedir. (Hofstede ve Hofstede, 2005; Hatch, 1997; Schein, 1985) Degerleri
hayatimizin erken dénemlerinde kazanmaya baslariz. Ozellikle ilk on-on iki y1llik donem,
insan fizyolojisinin ¢evreden yasam igin gerekli bilgileri, bazen bilingsizce de olsa
alacagi, alicilarin agik, kavramanin hizli oldugu bir dénemdir. Bu donem, sembolleri,
kahramanlar ve ritiielleri ve en 6nemlisi de temel degerleri igerir. Bu siirenin sonunda,
yeni uygulamalara oncelikle odaklanarak bilingli 6grenme yoluna gider ve yavas yavas
degisiriz. Bireyin gelisimi ve kiiltiirel kurumlardaki (aile, okul, is) sosyallesmesine dair

stire¢ asagida Sekil 1’de gosterilmektedir (Hofstede ve Hofstede, 2005: 8):

Sekil 1 Deger ve Pratikleri Ogrenme (Hofstede ve Hofstede 2005: 8)

Yas
0 Aile
Deserler
10 Olkul
Pratikler
20 Is

Hofstede kiiltiirii aklin ortaklasa programlanmasi olarak tanimlamaktadir. Ona
gore, “aklin bu ortaklasa programlanmasi ise lic asamada olmaktadir. Bu asamalar sirasi

ile; insan dogasi, kiiltiir ve kisiliktir” (Hofstede, 1984: 142). Farkli yaklagimlarin ve kiiltiir
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tanimlarinin temelinde kisilik, kiiltiir ve insan dogasi ayrimi vardir. Hofstede bu ii¢

kavramin arasindaki farklar su sekilde ortaya koymaya calisir:

1. Insan dogas, biitiin insanlarda ortak olan seylerdir. Kisilerin genleri ile miras
aldiklari, evrensel diizeyde kisinin zihinsel yazilimidir (mental software). Korku,
ofke, sevgi, seving, liziintli hissetmek; digerleri ile iliski kurmak i¢in ihtiyag
duyulan cevreyi gozlem yetenegi, oyun ve digerleri ile konusma gibi insani
yetenekleri etkilemektedir (Hofstede 1984: 5).

2. Kisilik, benzersiz genlerden miras alinan ve daha sonra diger insanlardan ve
cevreden dgrenilen 6zellikleri temel alan benzersiz bir dizi kisisel programdir.

3. Kiiltiir, insan dogas1 ve kisilikten ayrilir ¢ilinkii ne insan genlerinden miras
alimmistir ne de karakter 6zelliklerine 6zgiidiir; uzun bir siiregte toplumsal olarak
ogrenilmistir. Kiiltiirin insan dogasi ve kisilik arasindaki pozisyonunu Hofstede

su sekille aktarir:

Sekil 2 Insanin Zihinsel Programlamasimin Benzersiz Ug Diizeyi (Hofstede 1997: 6)

Bireye Gzgii Kahtslal ve
dgrenilmis
KiSILIK
Grup va da Ogrenilmis

kategoriye dzgii

KULTUR

INSAN DOGASI

Hofstede Kkiiltlirlin tezahiirlerini dort kategoride simiflandirir:  Semboller,

kahramanlar, ritiieller ve degerler (Hofstede ve ark., 1990). Semboller, kahramanlar ve
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ritieller "uygulamalar" terimi altinda toplanabilir, ¢iinkii kiiltiirel anlamlar1 toplumun/
grubun {lyeleri tarafindan olusturulsa ve yansitilsa da bu 6geler disardan bir gozlemci
tarafindan da goriilebilirler. Kiiltiiriin ¢ekirdegi ise, daha genis baglami kapsayan, spesifik
olmayan, iyi ve kotii, giizel ve ¢irkin, normal ve anormal, rasyonel ve irrasyonel duygular
anlaminda daha soyut boyutlari da iceren degerler tarafindan olusturulur (Hofstede ve
ark., 1990).

Kiltiirdi, alt katmanlarin1 ve 6gelerini anlatmada yaygin kullanilan bir metafor
buzdagi mecazidir. Schein kiiltiirii buzdagina benzetir (1985). Buzdaginin %10’u
davraniglarda izlenebilen yilizeyde olan goriiniir kismi iken, %90°1 deger ve normlardan
olusur ve gozlenemeyen boliimii olarak yiizeyin altindadir (Rosinski, 2003). Schein’in bu
metaforuna gore, “eger kiiltiir kavrami bir buz dagina benzetilecek olursa, suyun iistiinde
kalan katman bireyler tarafindan {iretilen nesneler olup; bunlar davranig bigimlerinden,
teknolojiye kadar tiim gozlemlenebilir nesnelerdir. Orta katman degerlerden olugmakta
ve calisanlar tarafindan paylasilan, ancak goézlemlenemeyen yargilari igcermektedir.
Kavramin merkezinde ise temel varsayimlar vardir. Bunlar, bireylerin zihninde yerlesmis
olan ve insanin hem kendi benligi hem de cevresiyle kurdugu iliski aginin dogasini,
karakterini (diigiinsel boyutunu) yansitan, ancak gézlemlenemeyen iigiincii katmandir”

(Yahyagil, 2004: 57).

Schein’in (1985) yan1 sira Sackmann’in (1991), Selfridge ve Sokolik’in (1975),
French ve Bell’in (1979) de Kkiiltiiriin 6gelerini anlatirken bilingli/bilindist;
goriinen/goriinmeyen, gozlemlenebilen/gézlemlenemeyen kiiltiirel 6ge ve diizeyleri
anlatirken buzdagi metaforunu kullandiklarimi goriiyoruz. Buna gore, kiiltiiriin gortiniir
olan ve gozlenebilen 6zelliklerinin altinda, ondan ¢ok daha etkili olan ancak goriinmeyen
bilin¢dis1 kurallar, duygular, bilissel siire¢ler vardir. Ve orgiitsel kiiltiir ancak goriinen ve
gorlinmeyen  Ozelliklerin  bir arada incelenmesiyle biitiinsel olarak ortaya

konabilmektedir.
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Sekil 3 Schein in Buzdag: Kiiltiir Modelinin Gelistirilmis Hali
(http://www.testroto.de/jweiss/downloads/Culture%20(2).pdf)

Davrans

"~ Giysiler | , ' |
ARTIFAKTLAR S
Miizik, sanat Goriiniir
" Gdazlemlenebilir
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[Konusulmayan Kurallar
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Insan davramslari, tipki buzdag: gibi kiiltiiriin ve toplumsalin igine gomiilii,
kokleri derinlerde, tarihselligi uzun doneme yayilmis ve ¢ok yonlii etkilere acik oldugu
i¢in anlasilmasi oldukc¢a zordur. Bu nedenle de kiiltiirii ve toplumu anlama ¢abalari, insan
davraniglarinin altinda yatan nedenleri ve digerleriyle aralarindaki farkliliklar1 yaratan
unsurlar1 anlama ¢abalar1 agisindan 6nemlidir. Kiiltiir, toplumlar1 ve ulusal kiiltiirleri;
ulusal kiiltiirler de orgiit kiiltiirlerini etkilemekte ve belirlemektedir. Bunun i¢in de
calismamizda konu edilen ulusal kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiriine etkilerinin anlagilmasi i¢in
kiiltliriin farkli yonleriyle ortaya konmasi 6nem tasimaktadir. Zira uygulamada kullanilan
Olceklerde incelenen boyutlar toplumsal degerlerle ilgilidir (Hofstede nin ulusal kiiltiirii
6lgmek icin kullandlgl 6lgegin ismi Degerler C")lgegi Modulii’dﬁr); toplumsal degerler de
ozelliklerini tasiyan alt alanlaridir. Iki ulus ya da orgiitii farklilagtiran unsurlar, tamamen
kiiltiirel kodlarla belirlenmektedir. Bir toplumun {iyelerinin degerleri, inanglari,
sembolleri, ritiielleri; diinyay1 nasil algilayip yorumladiklari, neleri onaylayip neleri

reddettikleri; yani kiiltiirleri, onlar1 diger toplumlardan farklilagtiran seydir.
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Kiltiirtin tanimi, ozellikleri ve ogeleri tez ile baglantilart merkezinde ele
alindiktan sonra, Onemli bir boyutu ulusal kiiltiir ve unsurlarinin incelenmesi
olusturmaktadir. Tez, ulusal kiiltiiriin orgiit kiiltiirii izerindeki etkilerini merkezine aldig1
icin ulusal kiiltiir ve biiyutlarina vurgu yapmak, uygulamanin anlasilmasi agisindan da

biiylik 6nem tagimaktadir.
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1.2. ULUSAL KULTUR

Ulusal kiiltiir kavramin1 tanimlanmaya ¢aligilirken, tipki kiiltiir kavraminin
tanimlanmasinda oldugu gibi; gerek kavramin farkli disiplinlere konu olmasi, gerekse
aymi  kavramin farkli yonlerini vurgulayan ¢alismalarin  ¢oklugu kavrami
muglaklastirmakta, net bir kavramsallagtirma yapilamamaktadir. Yine de ulusal kiiltiir
kavramsallastirmalari incelendiginde, kavramin iki yoniiniin her ¢alismada ortak oldugu
goriilecektir: Bunlardan ilki, uluslarin nesiller boyunca kiiltiirel kaliplari iiretme ve devam
ettirme mekanizmalarina sahip olduklari, digeri ise uluslarin bir iilkeden digerine kiiltiirel

kaliplar farklilastiran toplumsal mekanizmalar olduklar1 yoniindedir.

Kiiltiir toplumsaldir; belli bir toplumun icinde iiretilir, degisir, doniislir ve
varligima devam eder. Bu yoniiyle ulusal ve yerel unsurlar1 barmdirir. Ozellikle
kiiresellesme siirecinde artan etkilesim ise ulusal kiiltiirler tizerinde, kiiresel etkilerin

artmasinin da beraberinde getirmistir.

Giliveng’e gore, kiiltiir kusaktan kusaga geciyorsa, yani stireklilik gosteriyorsa, her
kiiltiirde ortak neden ve sonuglar1 vardir. Kiiltiir, ailede 6grenilir ve dil vasitasiyla nesiller
aras1 aktarilarak siireklilik kazanir yani toplumsaldir. Bir grubun iiyeleri tarafindan
paylasilan aligkanliklar, kabul edilen davranis, tutum ve degerler o grubun kiiltliriini
olusturmaktadir. Sosyal bir grubun paylastigi bu aligkanliklar ise aile, sinif, kdy veya
ulusal diizeyde olabilir. Eger kiiltlir toplumsal ise, varliginin da topluma bagli olmasi
gerekmektedir. Biitiin kiiltiirler, yasamlarin siirdiirerek varliklarin1 devam ettirebilmek
icin caligirlar ve bu ¢abalarinda birbirlerine benzerler. “Bu benzerlikler arasinda da grup
birligi ve dayanigmasini saglayan duygular ve hizmetler, sosyal denetim mekanizmalari,

diismanlara kars1 savunma kuruluslari vb. yer alir.” (Gliveng 1996: 102).

Ulusal kiiltiir kavrami, bir toplum ya da ulusun insanlarinca paylasilan “kolektif

bir zihinsel programlama”yi refere etmektedir. Ulusal kiiltiir, "egemen ulusal dil, ortak
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kitle iletisim araglar1, ulusal egitim sistemi, ulusal bir ordu, ulusal bir politik sistem, gii¢lii
bir sembolik ve duygusal cazibesi olan spor olaylarinda ulusal temsiliyet, belirli
becerileri, tiriin ve servisleri olan ulusal bir pazar" ile kendini sergilemektedir” (Hofstede,
1991: 12).

Ulusal kiiltiir kavrami, dogumdan itibaren Ogrenilen toplumun karakteristik
Ozelliklerini ifade eder. Ulusal kiiltliriin 6grenilen bu 6zellikleri ise inanglar, adetler,
sosyal oOrgiitler, ritiieller, mitler ve insanlarin giindelik hayatlarinda izledikleri
geleneklerdir (Hall, 1977). Ulusal kiiltiir, toplumsal hayatin tiim yonlerini kusatmaktadir.
Toplumsal ve bireysel her davranigimiz, i¢ine dogdugumuz ve beraber hayatimizi
gecirdigimiz toplulugun ylizyillardir olusturdugu kurallar tarafindan belirlenmistir.
Ornegin terbiye ve gorgii kurallart bulundugumuz iilkeye, ulusa, sosyal gruba gore

degiserek kisiler arasi iletisimimizin sinirlarini ¢izmektedir.

Ziya Gokalp tinli hars-medeniyet kavramlastirmasinda ulusal olanin hars yani
kiiltiir, evrensel olanin ise medeniyet yani uygarlik oldugunu savunmaktadir. Ona gore
hars ulusaldir ve yerel kalmalidir; medeniyet ise evrenseldir ve yerel bozulmadan
ulagilmasi gereken bir yerdir. Gokalp’e (1997: 25) gore, “kiiltiir yalniz bir ulusun din,
ahlak, hukuk, akil, estetik, dil, iktisat, felsefe ve fenle ilgili yasayislarinin uyumlu bir
toplamidir.” Uygarlik ise bu kiiltiirlerin toplamidir. Dolayisiyla da Gokalp’in kiiltiir
olarak tanimladig1 tam da ulusal kiiltiirdiir. Kongar, “biitlin insanlig1 kapsayan kiiltiirii
‘evrensel kiltiir’; kapitalizmin gelisimiyle ortaya ¢ikan ulus kavraminin {iriinii olan
kiiltiirii “ulusal kiltiir’; lilke ve ulus 6l¢eginden daha kiiciik cografya ve topluluklar
tarafindan iretilen kiiltiirli ise ‘yerel kiiltiir’ olarak” tanimlamaktadir. Bu igiinii
birbirinden ayiran unsurlari ise, etnik farkliliklar, tarihsel donemler ve cografi alanlar

olarak saymaktadir (Kongar, 1989).

Her ne kadar hemen her ulus, igerisinde farkli kiiltiirleri de barindirsa, ¢ok-
kiltirlilik de hakim olsa, yaygin olarak paylagilan birtakim ortak kiiltiirel

karakteristikler mevcuttur ve bunlar da ulusal kiiltiirii olusturmaktadir. Ulusal kiiltiir,
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bireysel, grupsal, etnik, dinsel, dilsel vs. farkliliklarin 6tesinde ve {izerinde paylasilan
duygu, diislince, inang, deger, norm ve varsayimlardir. Bir toplumun biitiin yapip-

etmelerinin temelindedir. Toplumun kisiligidir, karakteridir.

Ulusal kiiltiir, bir iilkede hakim olan norm, davranis, inan¢ ve geleneklerin
toplamidir. Kiiltliriin alt boyutlarindan biri olan ulusal kiiltiir, sadece belli bir 1rka,
cografyaya ya da milliyete bagl insanlara 6zgii bir kiiltir degildir. Belli bir insan
toplulugunu digerlerinden ayiran, tarihsel ve sosyal bir arka plana sahip, ortak reflekslerle
hareket edilmesini saglayan; deger, inang, diislince ve tutumlar1 sekillendiren; davranis
ve eylemleri belirleyen sosyal bir biitlinliiktiir. Kartari (2001) iletisimsel farkliliklarin
esas kaynaginin kiiltliir oldugunu, farkliliklarla yasamak igin kiiltiirlerin anlasilmasi
gerektigini savunur. Laurent, kiiltiirii insanlarin problemleri ¢6zme yolu olarak tanimlar
ve farkli kiiltiirlerin farkli problem ¢6zme yollart oldugunu ileri siirer (Laurent, 1983).
Dolayisiyla da her ulusun kendine 6zgii problemlerle basa ¢ikma stratejileri vardir. Hatta

her ulusun problem olarak nitelendirdigi durumlar bile farklidir.

Kiiltiir, tek tek bireylerin degil, ayn1 grubun pargast olan bireylere 6zgii bir
unsurdur. Kiiltiir bu grubun iiyeleri tarafindan gézlem, dinleme, konusma, diger insanlarla
etkilesim ve iletisim igindeyken Ogrenilir ve aktarilir. “Paylasilan kiiltiirel inanglar,
degerler, beklentiler, anilar, diisiinme ve hareket bicimleri ayni gruba ait bireyler
arasindaki farkliliklari siler. Kiiltiirleme siireci ise ortak deneyimler saglayarak insanlari
birlestirir. Bir toplumun bireyleri ayni kanun, egitim, dil, aile-hisim-akrabalik diizeni gibi
aynt kurumlarin ve ayni ekolojik ¢evrenin etkisinde olduklarindan, birbirine benzer
kisilik 6zellikleri gosterirler” (Kottak, 2002:52). Van Maanen (1979), ulusal kiiltiiriin en
1yl beraber calisan ve sik gorilisen insanlar iizerine yapilan ¢aligmalardan anlasilacagin

savunmaktadir.
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1.2.1. Ulusal Kiiltiiriin Boyutlari

Ulusal kiiltiir konusunda yapilmis en kapsamli ve en bilinen ¢alismalardan biri
Geert Hofstede’ye aittir. Hofstede, kiiltiirleraras1 ¢alismasinin ana hatlarini ve sonuglarini
Culture’s Consequences (1980, 1984, 2001) kitaplarinda aciklamistir. Kiiltiirin alt
boyutlarini ve iilkeler arasi benzerlik ve farklari inceledigi ana kantitatif ¢calismasini ve
bu calismadan ¢ikan sonuglar1 ortaya koymustur. Calisma, kiiltiirel boyutlar1 inceleyen
kantitatif galismalarin ilkidir. 1967-1973 yillar arasinda Hofstede, aralarinda Tiirkiye’nin
de bulundugu 66 tilkeden 116,000 IBM ¢alisanina degerler olgegi (Degerler Arastirma
Modiili-DAM/Value Survey Module-VSM) uygulanmis, veri toplanmis ve bunlar analiz

edilmistir.

40 iilkenin verilerinin analizi sonucu Hofstede, kiiltiirleri degistiren dort deger
boyutunu tanimlayan teorik bir ¢cergeve gelistirmis, ulusal kiiltiirii belirleyen ana unsurlari
ortaya koymustur. Her boyut, diger kiiltiirlere gore oOlgiilebilen kiiltiiriin bir yoniine
karsilik gelir (Hofstede, 2011: 6). Bu boyutlar; giic mesafesi, bireycilik, erillik ve
belirsizlikten kaginmadir. Daha sonra Kanadali psikolog Michael H. Bond baskanliginda
bir grup Hong Konglu arastirmaci ile Hofstede calismasina besinci bir boyut daha
eklemistir; uzun/kisa donem oryantasyonu adi altinda Konflgyiis¢ii dinamizm (Bond,
1983; Hofstede ve Bond, 1988; Hofstede, 1991; Hofstede 2001). Bu boyut 23 iilkedeki
kiltiirel farklilasmay1 anlamak icin kullanilmistir. Hofstede bu genis ornekleminden
hareketle, ulusal kiiltiirleri farklilastiran bes bagimsiz boyuta ulagsmistir. Uzun dénem
oryantasyonu, Hofstede’in ¢aligmasina Cinli aragtirmacilarin genis katilimi ile bat1 dist
toplumlar i¢in boyutlarin yeniden gozden gecirilmesi sirasinda eklenmistir (Hofstede &
Bond, 1984; The Chinese Culture Connection, 1987). Ayrica bu boyutu Hofstede (2001),
daha sonraki ¢alismalarinda kiiltiirleraras1 farklar1 6lgmek i¢in kullanmistir. Ona gore,
toplumlarda bu boyutlar ve onlarla basa ¢ikma stratejileri degisiklik gostermektedir
(Hofstede. 2001). Ilerleyen yillarda Hofstede, modiiliinii daha da gelistirmis, 2000’lerde
yaptig1 calismada monumentalizm ve Bulgar akademisyen Michael Minkov’un (2007)
Diinya Degerler Olgegi datalarmi da kullanarak hosgorii boyutlarmi da ¢alismasina

ekleyerek ulusal kiiltiiriin alt boyutlarini yedi grupta incelemistir (Hofstede, 2008; 2010).
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Biitiin bu boyutlar da ulusal diizeyde kiiltiirel farkliliklarin anlagilmasi ve adlandirilmasi

icin kullanilmistir.

Sekil 4: Hofstede 'de Kiiltiiriin Alt Boyutlari

Hofstede calismasinda oncelikle ulusal kiiltliriin alt boyutu oldugu kiiltiirii
tanimlamaya cabalamigtir. Hofstede’ye gore kiiltiir, “bir grubun iiyelerini digerlerinden
ayiran, aklin kolektif programlanmasi”dir (Hofstede, 1980; 1997; 2001; 2010). Aklin bu
programlanmasi, Hofstede’e gore hayatin erken donemlerinde gelisir ve toplumsal etkiler
nedeniyle ulusal kiiltiiriin bilesenleri igerir. “Aklin kolektif programlanmasi” farkl
uluslarda farkliliklar gostermekte; tutum, deger ve inanglar1 belirlemektedir (Hofstede,

1984 21).
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Hofstede’ye gore, pratikte herbirimiz farkli pek ¢cok grup ya da kategoriye uyariz:
“Insanlarin ¢ogunun bagli olduklar1 ¢ok sayida kiiltiirel katmanlar vardir. Bu kiiltiirel
katmanlar ulusal, bolgesel, etnik, dinsel, dilsel, cinsiyete, jenerasyona, sosyal simifa,

endiistri ya da sirket iliskilerine bagli olabilir” (1997: 10).

Hofstede’nin uygulamali ¢alismasindan elde ettigi sonuglara gére ulusal kiiltiirii
olusturan yedi alt boyut vardir. Bu boyutlar ve onlarla basa ¢ikma stratejileri toplumdan

topluma degisiklik géstermektedir (Hofstede, 2001).

Hofstede'nin kiiltiire ait alt boyutlari, diinya ¢apindaki kiiltiirel benzerlik ve
farkliliklar1 tanimlamaya calisan temel degerleri tanimlama girisimidir. Her ne kadar bu
olgular kiiresel olsa da sonuglar kesinlikle ulusal ve yerele dair 6nemli vurgular

icermektedir.

1.2.2. Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Ozellikleri ve Alt Boyutlari

Hofstede, ¢alismasinin 2008 versiyonunda ulusal kiiltliriin yedi alt boyutunu
formiile eder. Bu boyutlar; giic mesafesi, belirsizlikten kacinma, disil/eril kiiltiir, uzun
dénem oryantasyonu, bireycilik/kolektivizm, hosgorii/kisitlama ve anitsalliktir. Ona gore
toplumsal kiiltlirdeki iilkelerarast farkliliklar bu yedi alt boyut lizerinden ortaya
konulabilir. Hofstede’nin bu boyutlar1 ulusal kiiltiirii olusturan degerlere karsilik
gelmektedir. Sosyallesme siirecinde toplumun iiyelerinin hangi degerleri benimseyerek
ona uygun davranislar gelistirdigi, ulusal kiiltiiriin de igerigini olusturmaktadir.

Hofstede’nin yedi alt boyutunun 6zellikleri s0yle agiklanabilir:

1.2.2.1. Gii¢ Mesafesi Boyutu:

Gli¢ mesafesi, Hofstede’nin IBM calisanlarina uyguladig: ilk ¢aligmadaki (1980)
dort boyuttan biridir. Hofstede “Gii¢ mesafesi” terimini, kisiler aras1 gii¢ dinamiklerini
inceleyen sosyal psikolog Mulder’in (1976, 1977) astlarla iistlerin arasindaki duygusal

mesafe aragtirmasindan tiiretmistir. Bu boyutun temelinde yatan fikir, farkli toplumlarin

54



insani esitsizlikle bag etme yollarinin da farkli oldugudur. Esitsizlik; prestij, servet ve gii¢
gibi alanlarda ortaya cikar ve her toplumun bu alanlara verdigi énem farklidir. Ailede,
okulda ve egitim sisteminde, iste ve orgiitlerde, politik sistemlerde, din ve diislincelerde

gii¢c mesafesi farkliliklar gosterebilmektedir (Hofstede, 2001: 79).

Gli¢ mesafesi, bir kiiltiirlin esitsiz diizeyde gii¢ ve iktidara sahip insanlarin bu
durumla nasil baga ¢iktigin1 yansitir. Bu boyut, ilgili iilkedeki giiclin dagilimi ve toplumun
daha az giiclii iiyeleri tarafindan esit olmayan gii¢ dagiliminin kabul veya beklentisi ile
ilgilidir. Anahtar kelime burada insan esitsizligidir. Hofstede (2001: 29) giic mesafesini
“Insan esitsizligi problemine getirilen farkli ¢oziimler” olarak agiklar. Giic mesafesi
endeksi (GME) iliskilerdeki bagimlilik derecesinin dl¢iimiidiir (Hofstede, 2001). Yiiksek
GME degeri astlarin yoneticilerine dnemli derecede bagli oldugu bir ulusal kiiltiirii isaret
etmektedir. Hofstede’ye (2001: 80) gore, toplumda esitsizlik; sosyal statii, prestij, servet,

giic, fiziksel ve mental karakteristikler gibi pek¢ok alana sizmis olabilir.

Gli¢ mesafesi, en gii¢siiziin esitsizlikten ne bekledigi ve esitsizligi kabulii ile her
kiiltiiriin basat degerlerini kullanarak otoriteyi nasil haklilagtirdigini ortaya koyan ulusal
kiiltiir endeksidir (Hofstede, 2001: 29). Gili¢ mesafesi boyutunda esitsizligin biiytkligi
degil, hakim toplumsal degerler sistemi Onemlidir; bu da o toplumdaki insanlarin
esitsizligi nasil algiladigi ve ne kadar mesru goriip kaniksadig1 ya da rahatsiz olarak bu

esitsizligi azaltmak i¢in neler yaptiginin belirleyicisidir.

Gii¢ mesafesi toplumdan topluma farklilik gostermektedir. Buna gore diisiik gii¢
mesafesine sahip toplumlardaki bireyler, esitsizligi en az diizeyde tutmaya ¢alisirlar, sinif
farkliliklarini daha az tolere eder; demokratik katilimi tercih eder ve iistlerine (amirlerine)
kars1 ¢ikmaktan daha az korku duyarlar. Buna karsilik, yiiksek gii¢ mesafesi endeksinin
hakim oldugu kiiltiirlerdeki bireyler ise, giiciin esitsiz dagilimin1 daha kolay kabullenir,
ast-uist arasindaki farkliliklar1 dogal ve olmasi gereken bir durum olarak gortir; iistlerin
0zel ayricaliklara sahip olma haklarinin oldugu inancini tasirlar. Dolayisiyla yiiksek giic
mesafesi endeksi degeri, astlarin yoneticilerine 6nemli derecede bagli oldugu bir ulusal

kiiltiirii de isaret etmektedir. Aslinda yiiksek gilic mesafesinde ast-iist arasindaki giic
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esitsizligi daha fazla olabilir ancak bu kiiltiirlerde giiciin esitsiz dagilimi normal ve olmasi

gereken bir durum olarak kabul edilir.

Gilic mesafesi, iligkilerdeki bagimlilik derecesinin Ol¢iimiine de olanak
vermektedir (Hofstede, 2001). Daha az giice sahip kisilerin bu esitsizligi nasil
algiladiklari otoriteye olan bagimliliklarinin da gostergesi olmaktadir. Gliciin dagiliminda
esitsizlik arttikca bagimlilik da artmaktadir. Giicii elinde bulunduranlarin buna hakk1
oldugu diisiincesi toplumda hakim deger ise, esitsizlik ve bagimlilik sorun olarak
goriilmeyecektir dolayisiyla da ¢o6ziim arayisina gidilmeyecektir. Giic mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlarda, bagimlilik daha fazla olacaktir. Orgiitlerin i¢inde de giiciin
esitsiz dagilimi beklenen bir durumdur ve fonksiyoneldir. Hatta ast-iist iligkisini

belirleyen de giiciin esitsiz dagilimidir. (Hofstede, 2001: 79)

Yiiksek giic mesafesi olan toplumlarda hakim goriis giigsiiziin giicliiye bagiml
olmasi iken; diisiik glic mesafesinin oldugu toplumlarda bu bagimliligin giiclii ile gii¢siiz
arasinda karsilikli bir bagimlilik oldugu ve olmasi gerektigi yoniindedir. Gili¢ mesafesi
endeksi, otorite-vatandas iliskileri ile ilgili bir siyasi sistem i¢in de uygulanabilir
(Hofstede, 2001, s.110). Bu boyut siyasi sistemlerin, gii¢ esitsizliklerini ve yetkililer ile
vatandaglar arasindaki esitsizlikleri nasil dengede tuttuunu anlamamizi da

saglamaktadir.

Yiiksek giic mesafesi endeksine sahip kiiltiirler genellikle, merkeziyetciligin 6n
planda oldugu, askeri, otokratik veya oligarsik yonetim anlayisinin hakim oldugu siyasi
sistemlerdir. Rasyonel ve kalic1 kurallardan ¢ok giicii elinde bulunduranin aldig: kararlar
uygulanir Onun igin de bu kiiltiirlerde yolsuzluk 6zellikle "derin devlet" le ilgili olarak
onemli bir rol oynamaktadir. Glice sahip olanlarin ekonomik olarak da daha iyi olmasi
gerektigi gorlisii hakimdir. Karar alirken astlar giicii elinde bulunduranlarin ne
yapacaklarin1 sdylemesini bekler. (Hofstede, 1997: 37). Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda, igyerlerinde daha cok irrasyonel iligkilerle hareket edilir. Ayrica astlar
yiiksek giic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde yoneticilere bagimlidir ve nasil
davranacaklar1 konusunda emir beklemektedirler. Isler bireysel {iretim ve yaraticiliktan

ziyade emir-komuta zinciriyle ilerlemektedir.
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Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler giiciin esitsiz dagilimin
dogal bularak kaniksamis ve kabul etmislerdir. Esitsizlik beklenen hatta istenen bir
durumdur (Hofstede, 1997: 37). Dolayisiyla da karar alma mekanizmasinda s6z sahibi
olmak i¢in giice ortak olmak ya da haklarin1 savunarak gii¢ mesafesini azaltmak gibi bir
diisiinceleri yoktur. Iktidara boyun egme insan hayatinda ilk bigimlendirici
deneyimlerden biridir. Foucault'ya (1986: XIV) gore iktidar (giic), birinin sahip oldugu
bir esya gibi bir sey degildir; giig, iliskilerde ve uygulamada var olur ancak bir "sey"
degildir (1986: XIV). iktidar algis1, toplumsal olarak dgrenilen ve sekillenen kiiltiirel bir
olgudur. Dolayisiyla da insanlarin giiciin dagilimina verecekleri tepki de toplumsal olarak

belirlenir.

Diisiik ve Yiiksek Gii¢c Mesafesine Sahip Toplumlar Arasindaki Farkhihklar

Tablo 1 Genel Normlar (Hofstede ve ark., 2010: 72)

Diisiik Gii¢c Mesafesi Yiiksek Gii¢c Mesafesi
Kisiler arasi esitsizlikler en aza indirilmelidir. Kisiler arasi esitsizliklerin olmasi beklenen ve arzu edilen bir
durumdur

Daha az giicli insanlarla giiglii insanlar arasinda Giicii az olan insanlar bagimli olmalidirlar.
karsiliklt bagimlilik hakim olmalidir.

Ebeveynler ¢ocuklarina kendilerine esit bireyler Ebeveynler cocuklarina itaat etmeyi dgretirler.
olarak (as equals) davranirlar.

Cocuklar ebeveynlerine ya da biiyiiklerine kendilerine  Ebeveynlere ve yaglilara saygi hayat boyu siiren temel bir
esit bireyler olarak davranirlar. erdem olarak goriiliir.

Cocuklar ebeveynlerinin yaslilik giivencesinde rol Cocuklar, ebeveynlerin yaslilik giivencesinin kaynagi olarak
oynamazlar. goriiliir.
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Tablo 2 Is Yeri (Hofstede ve ark., 2010: 76)

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

Orgiitlerdeki  hiyerarsi, isleri kolaylastirmak igin

olusturulmus rollerdeki esitsizlik anlamina gelir.

Adem-i  merkeziyetcilik  (sorumlulugun dagilmasi,

merkezilesmeme) popiilerdir.
Denetleyici (supervisory) personel sayis1 azdir.
Orgiitiin tepe ve tabanindaki iicret farki azdir.

Yoneticiler kendi ve astlarinin tecriibelerine giivenirler.

Astlar danigilmay1 bekler.

Ideal patron, her seyin altindan kalkabilen becerikli bir

demokrattir.
Ast-ust iliskileri pragmatiktir.

Ayricaliklar ve statli sembolleri hos karsilanmaz ve

onaylanmaz.

Mavi yakali iglerle ofis igleri ayni statiide goriiliir.

Orgiitlerdeki hiyerarsi, yiiksek ve diisiik diizeyler

arasindaki varolussal esitsizligi yansitir.

Merkezilesme popiilerdir.

Denetleyici personel sayisi fazladir.
Orgiitiin tepe ve tabanindaki iicret farki fazladir.
formel kurallara

Yoneticiler ustlerine  ve

giivenirler.
Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini bekler.

Ideal patron, hayirsever bir otokrat ya da iyi bir
“baba”dur.

Ast-tst iligkileri duygusaldir.

Ayricaliklar ve statii sembolleri normal ve
popiilerdir.
Beyaz yakali igler mavi yakalilardan daha

degerlidir.

Glic mesafesinin diisiik ya da yiliksek olmasi toplumsal hiyerarsi sistemini,

bireyler aras iligkileri, yonetim bigimini, bireyler ve kurumlar aras1 bagimlilik diizeyini,

aile i¢i iligkileri, sinifsal yapiyi, ekonomik yapiyi, adalet sistemini, egitim ve saglik

sistemini, isyeri iliskilerini ve orgilitsel yapiy1 belirleyici bir unsurdur. Gii¢ mesafesi

endeksinin arastirilmasi  biitin  bu

alanlardaki

kiiltiirler aras1  farklilagmay1

aciklayabilmemizi saglar. Diisiik giic mesafesine sahip toplumlar daha esitlikei,

hiyerarsinin ve bagimliligin az oldugu kiiltiirel yapiy1 sergilerken; yiiksek giic mesafesine
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sahip toplumlar daha toplulukgu, esitsiz, hiyerarsik yapinin hakim oldugu, bagimliligin

fazla oldugu, otokratik yonetimin benimsendigi bir kiiltiirel yap1 sergilemektedir.

Hofstede bir toplumdaki gii¢ mesafesi ve tabakalasma sistemlerinin kiiltiire son
derece bagimli oldugunu ileri siirer (1984: 26). Glic mesafesi boyutu, yiiksekten diistige,
giiclin bir toplumda ne kadar esit ya da esitsiz dagildigini ve nasil esitsiz bir bigimde kabul
gordiiglinii 6lgmek icin tasarlanmistir. Hofstede'in dlgeginde kullanilan sorular, giicii
elinde bulunduranlarla astlar1 arasindaki iliskiyi de ortaya koymaya c¢alisir. Bu sorular,
yoneticilerin karar verme tarzlarini, is arkadaslarinin yoneticilere karsi ¢ikma korkusunu,
astlarin patronlarinin hangi tarz karar vermesini tercih ettiklerinin algisin1 6lgmeye calisir.
Gili¢ mesafesi indeksinin mesleklere gore de biiyiik farklilik gostermesi ¢aligma igin arti
bir bulgu da saglamaktadir (Hofstede, 1984: 65). Hofstede (1984) giic mesafesinin
toplumsal bir norm oldugunu, toplumsal normlarin bir toplumdaki orta sinifin cogunlugu
tarafindan paylasilan degerler sistemi olmas1 gerektigini, yiiksek ve diisiik glic mesafesini

6lemek i¢in de bu toplumsal norm kuralinin kullanildigini agiklamistir.

Hofstede ve arkadaslar1 (2010) 76 iilkenin gilic mesafesi endeksi sonuglarini
listelediklerinde, Dogu Avrupa, Latin Amerika, Asya ve Afrika iilkelerinde yiiksek;
Almanca ve Ingilizce konusan Bati iilkelerinde diisiik giic mesafesi oldugu

goriilmektedir. Tiirkiye de yiiksek gii¢ mesafesinin oldugu iilkeler arasindadir.

1.2.2.2. Belirsizlikten Kaginma Boyutu:

Belirsizlikten kaginma endeksi, bilinmeyen gelecekle ilgili toplumda olusan stresi
ve bununla basa ¢ikma diizeyini gosterir (Hofstede, 2002: 29). Belirsiz durumlar altinda
toplumun kendini ne Olclide tehdit altinda hissettigi belirsizlikten kaginma endeksini
belirlemektedir. Bu ongdriillemezlik ve belirsizlikle basa ¢ikabilmek igin gelistirilen
stratejiler kiiltiirden kiiltiire degisiklik gostermektedir. Teknoloji, yasalar ve dinler de
kiltiirler icin belirsizlikten kaginmanin ve 6ngoriilemezlikle basa ¢ikmaya ¢alismanin

araclari olarak kullanilmaktadir (Hofstede, 1985: 110).
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“Belirsizlikten kacinma, riskten kacinma ile aymi sey degildir. Belirsizlikten
kacinma endeksi, toplumun belirsizlige karsi tolerans oranini gosterir” (Hofstede, 2011:
10). Belirsizlikten kaginma diizeyi, bilinmeyen durumlar karsisinda belli bir kiiltiire sahip
bireylerin kendilerini ne 6l¢iide rahat ve giivende hissettikleri ile ilgilidir. Hofstede’in
diger boyutlarinda oldugu gibi burada da belirleyici olan, ortak kiiltiire sahip kisilerin
durumu nasil algiladiklartyla, degerlerini nasil olusturduklartyla ilgilidir; varolan durum

degil algilanan durum kriterdir.

Belirsizlikten kag¢inma endeksinin yiiksek oldugu kiiltiirlerdeki insanlar, bu
belirsizlikten kaginmak i¢in yazili ya da sozlii kurallara daha fazla ihtiyag¢ duyarlar. Sabit
sistemler kurarak, formel kurallar gelistirirler boylece kurallara ve yasalara bagl kalarak
belirsizligi gidereceklerini distintirler. Belirsizlikten ka¢inmanin diisiik oldugu
kiiltiirlerde, kisiler kendilerini daha giivende ve rahat hissederler, tolerans daha fazladur,

kendilerinden farkli diigiince ve davraniglara daha acik ve esnek yaklasim sergilerler.

Belirsizlikten kaginma endeksinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde belirsizlik tehlike
olarak goriiliirken diisiik oldugu kiiltiirlerde belirsizlik normal bir o6zellik olarak
algilanmaktadir. Yiiksek belirsizlikten kaginma gosteren kiiltiirlerde stres diizeyi
yiiksektir. Yenilikler direngle karsilanir. Zira her yeniligin belirsizlik getirecegi
diisiiniilerek muhafazakar bir tavir sergilenir. Kurallar ¢ok sayida ve kesindir; esneklik,
hosgorii ve tolerans azdir. Kurallara uymayan bir durum ile karsilasildiginda kurallarin
degil durumun degistirilmesi gerektigine inanilir. Katt bir yapilanma mevcuttur. Oysa
diisiik belirsizlikten kaginmanin oldugu kiiltiirlerde durum bunun tam tersi 6zellikler
sergiler. Yiiksek belirsizlikten kacinmanin oldugu kiiltiirlerde motivasyonu saglayan sey
giivenlik iken, diisiik belirsizlikten kaginmanin oldugu kiiltiirlerde motivasyonu basari

saglar (Hofstede, 1997: 125).

Hofstede (2002: 29) ikinci kiiltiirel boyut olarak belirsizlikten kaginmay1 anlatir;
bu boyut bilinmeyen bir gelecekle yiizlesen toplumda olusan stresin diizeyi ile ilgilidir.
Bu stres toplumlarda temel bir sorundur: 6ngoériilemezlik ve belirsizlikle basa ¢ikabilmek

icin bir kiiltiirdeki insanlar ne yaparlar? Yiiksek belirsizlikten kaginma endeksi (BKE), o
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kiiltiirdeki insanlarin yazili ya da sozlii kurallara ve Ongoriiye sahip olmaya ihtiyag
duyduklariin gostergesidir. Hofstede (2001: 145) “belirsizlikten ka¢inmanin riskten
kaginma ile karistirnrlmamasi1 gerektigi” konusunda uyarida bulunur. Belirsizlikten
kaginma terimi Cyert ve March (1963)’dan 6diing alinmustir. Belirsizlik anksiyete
hislerini dagitmakla es tutulabilecekken, risk daha spesifik bir seye tekabiil etmektedir.
Belirsizlikten kaginma ihtiyaci insanlar1 rgiitlerindeki, kurumlarindaki ve iligkilerindeki

yapiy1 arastirmaya ve agik olmayan durumlardan kaginmaya itmektedir.
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Belirsizlikten Kacinmanin Diisiik ve Yiiksek Oldugu Toplumlar Arasindaki
Temel Farkhliklar

Tablo 3 Genel Normlar (Hofstede ve ark., 2010: 203)

Diisiik Belirsizlikten Kacinma

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlik hayatin normal bir 6zelligidir ve her giin

oldugu gibi kabul edilir.
Diisiik stres ve anksiyete

Agresiflik ve duygular gosterilmemelidir.

Belirsiz durumlar ve beklenmedik risklerde sakinlik

Zayif siiperego gelisimi

Farkli olan merak edilir

Aile hayati rahattir

Daha az insan mutsuzdur.

Sonuglar kisilerin kendi yeteneklerine baglidir
Adalete bagvuruya hizli cevap

Vatandaslarin potestolari kabul edilebilir
Gondillii kurulug ve hareketlere katilim yiiksektir.
Genglere karsi pozitif tutum

Etnik tolerans ve hosgorii fazladir

Gruplar arasi siddetli ¢catisma riski daha diisiik

Insan haklari: Hi¢ kimse inanglarindan dolay1 zulme

ugramamali

Belirsizlik hayatin dogal ve devam eden bir

6zellgidir ve miicadele edilmesi gerekir.
Yiiksek stres ve anksiyete
bazi zamanlarda ve

Agresiflik  ve duygular

durumlarda agiga ¢ikabilir.

Bilinen riskleri kabullenme; belirsiz durumlardan ve

beklenmedik risklerden korkmak

Giiglii siiperego gelisimi

Farkli olan tehlikelidir

Aile hayati stres doludur

Daha fazla insan mutsuzdur.

Sonuglar sartlara ya da sansa baglhdir.

Adalete bagvuruya yavas cevap

Vatandas protestolart bastirilmalidir

Goniilli kurulug ve hareketlere katilim diistiktiir.
Genglere kars1 negatif tutum

Etnik dnyarg fazladir

Gruplar arasi siddetli ¢atigma riski daha yiiksek

Dini, siyasi ve ideolojik hosgoriisiizliik ve asirt

tutuculuk, koktencilik (fundamentalism)

62



Tablo 4 Isyeri, Orgiit ve Motivasyon (Hofstede ve ark., 2010: 217)

Diisiik Belirsizlikten Kacinma

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Isverenin daha fazla degismesi, daha kisa caligma

siireleri

Gerekenden fazla kural olmamalidir

Belirsizlik ve kaos i¢in tolerans

Genele ve ortak akila inang

Ust diizey yéneticiler strateji ile ilgilenir
Dabha fazla yeni ticari marka vardir
Kararn siirecine odaklanilir

Girisimciler nispeten kurallardan bagimsizdir

Isverenin daha az degismesi, daha uzun galisma

siiresi; is-yasam dengesi daha zor

Ise yaramasalar bile kurallara duygusal olarak da olsa

ihtiyag vardir.

Kesinlik ve resmiyete ihtiyag vardir

Uzmanlara ve teknik ¢éziimlere inang

Ust diizey yoneticiler giinliik islerle ilgilidir.
Daha az ticari marka vardir

Kararm igerigine odaklanilir

Girisimciler kurallar tarafindan sinirlanmigtir
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Belirsizlikten kaginma, “bir kiiltiiriin {iyelerinin bilinmeyen durumlar karsisinda
kendini ne Olgiide rahat hissettigini” refere eder (Hofstede, 1985: 347). Toplumlar
belirsizlik karsisindaki rahatsizlik derecesine gore, kesinlik vaat eden inanglari
desteklemektedir. Hofstede yiiksek belirsizlik kaginma sergileyen toplumlarin bir¢ok
kural ve davranislari, Orgiitsel yapmin resmilestirilmesi ve prosediirlerin
standardizasyonu vurgulayan prosediirleri tercih ettigini 6ne siirmektedir. Buna karsilik
diisiik belirsizlikten kaginma seviyesine sahip toplumlarin ise, yliksek toleransa sahip,
daha esnek ve kendilerinden farkli olan davranis ve diisiincelere daha fazla hosgoriilii
tavir sergiledikleri goriiliir. Hofstede, gelecekle ilgili belirsizligin insan yasaminin temel
bir gercekligi oldugunu, bireylerin teknoloji, hukuk ve din yoluyla bununla basa ¢ikmaya
calistiklarim1 belirtir. Hayattaki kaginilmaz belirsizliklerle basa ¢ikmak, bireylerin,
orgiitlerin ve toplumlarin farkl sekillerde ¢6ziimler buldugu kismen rasyonel olmayan

bir stiregtir (Hofstede, 1984: 118).

Hofstede ve arkadaglarinin (2010) 76 iilkenin belirsizlikten kaginma endekslerini
siraladiklan listeye gore, Dogu ve Orta Avrupa iilkeleri, Latin {ilkeleri, Japonya ve
Almanca konusan iilkeler yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi sergilerken; ingilizce
konusan tiilkeler, Kuzey iilkeleri ve Cin ulusal kiiltiirlerinin diisiik belirsizlikten kaginma
egilimi sergiledikleri goriiliir. Bu boyutta Tiirkiye, yliksek belirsizlikten kaginma skoruna

sahiptir.

1.2.2.3. Bireycilik/Kolektivizm Boyutu:

Kiiltiirtin bu boyutu kimlik problemi ile ilgilenir ve kiiltiiriin tiyelerinin kendilerini
nasil algiladiklarini ve tanimladiklarini ortaya koymaya calisir (Hofstede, 2001: 29).
Bireysel amaclarin Oncelikli oldugu, kisilerin birey olarak deger gordiigii, birey
kKimliginin grup kimliginden istiin tutuldugu kiiltiirler bireyci kiiltiirler olarak
nitelendirilirler. Kolektivist yani toplulukcu kiiltiirlerde ise, bireyden ¢ok topluluk, ait
olunan gruplar 6nemli ve degerlidir. Kolektivist kiiltiirlin goriildiigii toplumlarda bireyler,

kendi bireysel amagclar1 ve basarilarindansa grubun amag¢ ve basarilarin1 Oncelikli
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tutmaktadirlar. (Triandis, 2002: 16) Kolektif kiiltiirlerde davranislart belirleyen grubun
koydugu norm ve kurallar iken, bireyci kiiltiirlerde kisiler kendi kararlarini1 almayi tercih

ederler (Triandis ve Gelfand, 1998).

Bu boyut, toplumlarda insanlarin birey olarak mi1 yoksa gruplarin iiyeleri olarak
m1  hareket etmeyi tercih etmelerinin derecesini gostermektedir. Bireycilik
(individualism), bireylerin kendilerini, kendi ilgi ve ihtiyaglarini grubun 6niinde tutmalari
halidir. Hofstede bu boyutu bireyler arasi baglarin gevsek ya da siki olmasi ile de agiklar
(1984). Hofstede’ye gore, bireycilik toplumsal normlarin temel bilesenidir. Hem
insanlarin mental programlanmasini (ki Hofstede buna kiiltiir der); hem de egitim, din,
siyaset gibi aile digindaki diger kurumlarin da yapi1 ve fonksiyonlarini etkiler (Hofstede,
1984: 149).

Hofstede'ye gore (1984), bireyciligin yiiksek oldugu toplumlarda, insanlar ait
olduklar1 gruplardan ziyade kendilerine odaklanmaktadir. Bu agidan bakildiginda, birey
kendi bagina tek ve biitiindiir; gruptan ayrilabilen, grup tiyeligine bagli olmayan 6z-kimlik
sahibi bir 6zellik géstermektedir. Bunun zitt1 olarak diisiik bireycilige sahip toplumlarda,
birey ancak bir grup tiyeligi icerisinde ancak “biitlin” olarak goriiliir. Burada toplumun
temel tas1 birey degil, gruptur. Bazi kiiltiirlerde bireycilik bir lituf, refah kaynag1 olarak

goriiliirken; bazilarinda yabancilastirici bir unsur olarak elestirilir (Hofstede, 2001).

Hofstede bireyci kiiltiirleri, bireylerin hem kendilerine hem de yakin ailelerine
odaklandiklar1 gevsek oriilii toplumsal doku ile karakterize eder. Bireyler arasi baglar
gevsektir. Kolektivizmde ise insanlar dogduklarindan itibaren gii¢lii bir bagin oldugu
gruplarin igersisindedir ve hayatlar1 boyunca da sorgulamadan sadakatle grubu korumaya

devam ederler (Hofstede ve Hofstede, 2005: 76).

Yiiksek bireycilik endeksi degerleri, o kiiltiirde bireyselligin yiiksek oranda tolere
edildigi ve hatta tesvik edildiginin gdstergesidir. Boyle kiiltiirlerde rekabet ve hirs tesvik
edilir. Bireyin gereksinimleri, c¢ikarlarina ulagmasi ve bagarili olmasi toplumun

c¢ikarlarindan iistiin tutulur. Bu durumda bireyeci kiiltiirlerde bireylerin grubun ¢ikari i¢in
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cabalamanin kendi ¢ikarlarina zarar verebilecegi diisiincesi ile, kendi ¢ikarlarini kendileri
korumak i¢in igverenle bireysel diizeyde pazarlik yapma yoniinde egilimi oldugu

distintiilmektedir.

Bireycilik/toplulukguluk Hofstede i¢in temel toplumsal normlardan biridir. Hem
insanlarin mental programlamalarin1 hem de aileyi sekillendiren toplumsal kurumlarin
(aile, egitim, din, politika gibi) islev ve fonksiyonlarini etkilemektedir (Hofstede, 1984:
149). Bireycilik/ toplulukguluk endeksi, toplumsal kiiltiiriin dolayisiyla da ulusal kiiltiiriin
temelini olusturan ve toplumun belirleyicisi olan ana boyutlardan biridir. Toplumun
belirleyici ana iinitesi olarak grubun mu bireyin mi esas alindigi, toplumsal yapiy1

belirleyen en 6nemli faktorlerden biridir.

Bireyci kiiltiirlerde “ben” diisiincesi 6nemlidir ve degerlidir. Kolektivist
kiiltiirlerde ise “biz” diisiincesi hakimdir; ama¢ grubun varli§i ve devamidir. Bireyci
kiiltiirlerde aslolan bireydir ve alinan kararlarda da bireysel ¢ikarlar korunur; yonetilmesi
gereken de yine bireydir. Oysa toplulukeu kiiltiirlerde amag¢ grubun devami oldugu i¢in
grup lyeleri arasinda uyumun korunmasi ve ¢atismalarin bertaraf edilmesine yonelik
kararlar alinir; yonetilmesi gereken birey degil gruptur. Bireyci kiiltiirlerde ast-iist
iliskisini belirleyen bireylerin karsilikli ¢ikarlaridir. Isveren ile is¢i arasindaki iliski
rasyonel, yazili kural ve s6zlesmelere dayanir. Oysa kolektivist kiiltiirlerde igveren ile is¢i
arasinda ahlaki bir iliski vardir ve yazili kurallar formalitedir, aslolan kisilerarasi
iliskilerdir. Ise alma ve terfide de benzer durumlar hakimdir. Bireyci kiiltiirlerde ise alma
ve terfi, yetenek ve kurallara baglidir; toplulukgu kiiltlirlerde ise ait olunan gruba ve
grubun normlarina baghdir. Ayrica bireyci kiiltiirlerde gorev iligkilerden 6nemli iken

kolektivist kiiltiirlerde iliskiler gorevlerden daha istiindiir (Hofstede, 1997: 67).
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Kolektivist ve Bireyci Toplumlar Arasindaki Temel Farklar

Tablo 5 Genel Normlar (Hofstede ve ark., 2010: 113)

KOLEKTIViST

BIiREYCIi

Insanlar genis aile ya da gruplara dogarlar, sadakat
kargiliginda bu ¢evre tarafindan korunurlar.

Cocuklar “biz” kavramlar1 etrafinda diistinmeyi
Ogrenirler.

Yetiskin ¢cocuklar ebeveynleri ile yasar.

Yiiksek baglamda iletisim hakimdir.

“Ben” kelimesinin kullanilmasindan kaginilir.
Birbirine bagli, bagiml kisilik.

Kolektif ilgiler bireysel ilgilere iistiin tutulur.

Devletin ekonomik sistem tizerinde baskin bir roli
vardir.

Ozel hayat, grup(lar) tarafindan kusatilmistir.

Yasalar ve haklar gruplara gore degisir.

Vatanseverlik idealdir, amagtir.
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Kisiler kendilerine bakmak iizere yetisirler bunun
disinda belki ¢ekirdek ailelerine bakarlar.

Cocuklar “ben” kavramlar1 etrafinda diisiinmeyi
Ogrenirler.

Yetiskin ¢cocuklar ebeveyn evini terk ederler.

Diisiik baglamda iletigim hakimdir.

“Ben” kelimesinin kullanimi tesvik edilir.

Bagimsiz kisilik

Bireysel ilgiler kolektif ilgilere {istiin tutulur.

Devletin ekonomik sistem tizerinde sinirli bir roli
vardir.

Herkes 6zel hayatini mahremiyet hakkina sahiptir.

Yasalar ve haklarin herkes i¢in esit olmasi beklenir.

Ozerklik idealdir, amagtir.



Tablo 6 Isyeri (Hofstede ve ark., 2010: 140)

KOLEKTIViST BIREYCi

Mesleki hareketlilik diigiiktiir. Mesleki hareketlilik yiiksektir.

Calisanlar, grubun ¢ikarlarini gozeten grup iiyeleridir. ~ Calisanlar, kendi ¢ikarlar1 ile c¢akisirsa isverenin
cikarlarin1 gozetecek “ekonomik kisiler”dir.

Ise alma ve terfi kararlarinda grup ici secim ve Ise alma ve terfi kararlarinda kurallar ve yeteneklere
hemgsehricilik gbz 6niinde bulundurulur. dayandirilir.

Mliskiler gérevlerden istiin tutulur. Gorevler iligkilerden {istiin tutulur.

Bireycilik ve topluluk¢uluk Hofstede’in ¢aligmalari disinda da 1980’lerde 6nemli
bir ¢calisma alan1 olarak incelenmistir. Cigdem Kagitgibast (1994) 1980’leri ‘bireycilik-
toplulukguluk on y1l1’ olarak adlandirmis, bu boyutun “izmler” olarak ideolojik kavramlar
oldugunu; bireyciligin ¢agdashigin 6n kosulu olarak goriiliirken, toplulukculugun
geleneksel ve tutucu bir ideoloji ile bagdastirildigint séylemektedir. Twenge (2022),
1970, 1980 ve 1990 yillarinda dogan ‘Ben Nesli’ olarak niteledigi genclerin giderek daha
yalmiz, depresif ve bencil Ozellikler sergiledigini belirterek, 80’li yillardan sonra

bireycilik egilimindeki artig1 yaptigi genis ¢apli aragtirmasiyla gozler dniine sermistir.

Triandis’e gore (2002: 16), kolektivist (toplulukcu) kiiltiirlerde, “kendi bireysel
amaglart ve basarillarindansa grubun amag¢ ve basarilar1 daha Onceliklidir.” Bireyci
kiiltiirlerde ise onemli ve degerli olan bireyin kendi amag¢ ve basarilaridir; bireyi
yonlendiren kendi karar1 ve bireysel kurallaridir. Toplulukguluk, kisinin i¢inde yer aldig1
tiyelerinin karsilikli dayanigma i¢inde oldugu grup iizerine yogunlagmistir. Bireycilik ise,
kisisel c¢ikarlari, haklar1 ve ayricaliklar1 desteklemektedir (Kagit¢ibasi, 2010: 141).
Bireycilik modernlesmeyi, toplulukculuk ise gelenekgiligi vurgulamaktadir (Kagitcibasi
1997).

Bireycilik ve topluluk¢uluk boyutuna benzer bir arastirma da Schwartz tarafindan
yapilmustir. Farkli lilkelerde var oldugu diisiiniilen 56 deger belirleyip, 56 tilkeden 40.000

Ogretmen ve 6grencinin bu degerlerin 6nemini derecelendirmelerini istedigi ¢alismasinin
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sonucunda Schwartz, iki kalict anlama sahip iki boyut buldu: Birincisi, muhafazakarliga
karsi degisime acik olma, iKincisi ise, kendini kayirma-kendini agma. Ik boyut
Hofstede’nin bireycilik-toplulukguluk, ikinci boyut ise Hofstede nin gii¢ mesafesi boyutu
ile benzerlikler gostermektedir. (Hogg ve Vaughan, 2007: 664) Schwartz’a gore (1992),
kolektivist toplumlarda iiyelerin birbirini karsilikli koruma ve kollamasi, aidiyet, ortak
gecmise saygl ve gelenekselcilik vardir. Dolayisiyla da gelenege bagli muhafazakarligin

toplulukgu kiiltiirlerde baskin olmasi da normal karsilanabilir.

Bireycilik/toplulukguluk kiiltiirel boyutu kimlik problemi ile ilgilenir ve ulusal
kiiltiirin grubun birey iizerindeki giiciiyle nasil basa ¢iktigini arastirir. Hofstede’ye gore,
(2001: 29) “bireycilige karst kolektivizm bireylerin ana gruplarla biitiinlesmesi ile
ilgilidir”. Birey kimligini kurarken ya grubun ¢ikarlarini ya da kendi ¢ikarlarini1 segmesi
bakimindan kiiltiirin bu boyutundan etkilenir. Yiiksek bireycilik endeksi (YBE)
degerleri, o kiiltiirde bireyselligin yiiksek oranda tolere edildigi ve hatta tesvik edildiginin
gostergesidir. Bireycilik bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu bir toplumda varolur:
Herkesten kendine ve sadece yakin ailesine bakmasi beklenmektedir. Kolektivizm
dogumdan itibaren insanlarin gii¢lii ve uyumlu bir sekilde gruba entegre oldugu ve
insanlarin sorgusuz sadakati karsiliginda onlar1 hayatlar1 boyunca korumaya devam eden

bir toplum anlamina gelir (Hofstede, 2001: 225).

Hofstede ve arkadaslarinin verileri (2010) incelendiginde, gelismis ve Bati
tilkelerinin bireyci; az gelismis ve Dogu iilkelerinin kolektivist 6zellikler gosterdigi
goriilmektedir. Hofstede’'nin aragtirma sonuglari, Tiirkiye'nin kolektivist toplum

ozellikleri gosterdigi yoniindedir.

1.2.2.4. Erillik/Disillik Boyutu:

Hofstede’ye gore kiiltiirlin dordiincii alt boyutu erillik-disilliktir. Bu iki boyut
biyolojik olmaktan ¢ok sosyal; cinsiyete dayali rol farklilagmasindan ¢ok, toplumsal
cinsiyet rolleri ile ilgilidir. Hofstede (2001: 29) disillik erillik boyutunu, “erkekler ve
kadinlar arasindaki duygusal rol farkliliklartyla iliskili” oldugunu anlatir. Hofstede (2001:

69



297) rolleri su sekilde tanimlar: Maskiilenitenin (erillik) hakim oldugu toplumlarda,
cinsiyet rolleri acikg¢a belirgindir: Erkeklerin sert, iddiali, maddi basar1 odakli; kadinlarin
ise miitevazi, hassas ve daha c¢ok yasam kalitesi ile ilgili olmalar1 beklenmektedir.
Feminitede (disillik) ise, erkek ve kadiin ikisinden de miitevazi, hassas ve daha ¢ok
yasam kalitesi ile ilgili olmalar1 beklenmektedir. Ancak elbette bu boyutlar, cinsiyet
rollerini tanimlamaktan ote, toplumsal degerlerdeki farkliligi ortaya koymak igin
kullanilmistir. Hofstede’nin bu boyutlar1 incelemek i¢cin IBM firmasinda yapmis oldugu
caligmalar1 da gostermistir ki, kadimnlarin degerleri ve toplumsal rolleri toplumdan
topluma erkeklere oranla daha az farklilik gosterir. Hemen her iilkede kadin rolleri
benzerdir. Dolayisiyla da aslinda bu boyutu belirleyen degisen erkek rolleridir. Erkek
rolleri bir toplumdan digerine degismekte, bu da toplumun genel yapisini ve kiiltiiriinii
belirlemektedir (Hofstede vd, 1998). Eger erkekler daha saldirgan, sert, hirsli ve girisimci
ise toplumda eril kiiltiir; hosgoriilii, anlayisl, yardimsever, hayat kalitesini onemseyen ve

tlimliysa disil kiiltiir o toplumda hakim demektir (Hofstede, 2011).

Yiiksek erillik endeksi degerleri, o ulusal kiiltiirde cinsiyet rolleri arasindaki
farkliligin biiyiik oldugunu gosterir. Erillik skorunun yiiksek oldugu kiiltiirler, rekabetgi,
iddiali, maddiyatg1, basar1 odakli ve saldirganlik egiliminin hakim oldugu kiiltiirler iken;
diistik eril skora sahip disil kiiltiirler algakgoniillii, bakim saglayici (nurturing), hayat
kalitesini arttirmaya yonelik ve basar1 odaklidir. Bu kiiltiirler ayrica, adalet, rekabet ve
performansa da vurgu yapar. Erilligin yiiksek oldugu bir toplumda yonetici ¢atigmalari
onlarla savasarak yok etme yoluna basvururken, disil kiiltiirde problemlerin ¢éziimii

uzlagma ve miizakere ile olmaktadir. (Hofstede 1984).

Eril kiiltiirlerde ¢alismak icin yasanir; yasam calismak igindir, para ve is
onemlidir; kendine giiven, hirs, adalet, performans, rekabet ve gii¢ baskin degerlerdir.
Disil kiiltiirlerde ise, calismak yasamak i¢indir, insan ve samimi iliskiler dnemlidir;
alcakgoniilliilik, yasam kalitesi, dayanisma ve esitlik vurgulanir. Eril kiltiirlerde
catigmalar tartisma yoluyla ¢oziiliirken, disil kiiltiirlerde goriisme ve uzlagsma ile

¢Oziilmektedir (Hofstede 1997: 96).
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Disil ve Eril Toplumlar Arasindaki Temel Farklar

Tablo 7 Genel Normlar (Hofstede ve ark., 2010: 155)

DIsiL

ERIL

[liskiler ve yasam kalitesi 6nemlidir.
Para kazanma ve bakim rollerini ebeveynlerin ikisi de
boligiir.

Kiz ¢ocuklarin da erkek ¢ocuklarin da aglamasina izin
verilirken, kavga etmelerine izin verilmez.

Sorumluluk sahibi, kararli, hirsl, yardimsever,
hosgoriilii olmak kadm igin de erkek icin de gegerli
Ozelliklerdir.

Kadinlarin 6zgiirligii, kadin ve erkegin iste ve evde esit
paylagimlart olmasi1 demektir.

Her iki cinsiyet i¢in de tek standart vardir; kadinlar da
erkekler de 6znedir.

Hosgori toplumu (permissive society).
Siyasi pozisyonlara segilen pek¢ok kadin vardir.
Iliml1 din.

Hakim din iki cinsiyete de esit roller verir.
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Meydan okuma, kazang, takdir ve onaylanma, ilerleme,
ylikselme donemlidir.

Standart modelde baba para kazanir, anne bakim yapar.

Kizlar aglar fakat erkekler aglamaz, kavga ve miicadele
eder ancak kizlar kavga etmez.

Sorumluluk sahibi, kararli ve hirsli olmak erkeklere;
yardimsever ve hosgoriili olmak kadinlara has
Ozelliklerdir.

Kadinlarin 6zgiirliigii, erkekler tarafindan isgal edilen
pozisyonlara kabul edilmek anlamina gelir

Cifte standart vardir; yalnizca erkekler 6znedir.

Diizeltici toplum (corrective society).

Az sayida kadin siyasi pozisyonlara segilebilir.

Kati din.

Hakim din erkeklere imtiyazi vurgular.



Tablo 8 Isyeri (Hofstede ve ark., 2010: 170)

DISIL ERIL

Yonetim sezgisel ve konsensusa dayalidir. Yonetim karar alic1 ve agresiftir.

Catigmalar miizakere ve anlagsma ile ¢oziiliir. Catigmalar giicliinlin kazanmasina izin verilerek ¢oziiliir.

Odiiller esitlige dayanr. Odiiller adalete dayanr.

Kiiciik orgiitler tercih edilir. Biiyiik orgiitlenmeler tercih edilir.

Paradan ¢ok serbest zamanin olmasina 6nem verilir. Para serbest zamanin olmasindan daha 6nemlidir.

Iki cinsiyet icin de kariyer opsiyoneldir. Kariyer erkekler ic¢in zorunluluk, kadinlar igin
opsiyoneldir.

Profesyonel mesleklerde kadinlarin yer alma oranlari Profesyonel mesleklerde kadinlarin yer alma oranlari
yiiksektir. distiktir.

Erillik bir kiiltiirtin daha iddiali, agresif, sert ve maddi basar1 odakli olmasi ile
ilgili bir boyuttur. (Hofstede, 1993) Bu boyut toplumda cinsiyetler arasindaki rollerin
boliinmesini ilgilidir ve fiziksel, biyolojik ya da cinsiyet rolleri dagilimindan ¢ok
toplumsal olana isaret eder. Hofstede erillik boyutunu kiiltiirlerarasi g¢alismasinda
kullanirken, baskin sosyallesme biciminin erkekleri daha iddiali, kadinlar1 ise daha
destekleyici (nurturing) olmaya yonlendirmesi algisina dayanir. Bu da is diinyasinin eril
amaglar1 olmasi dolayisiyla erkekleri tesvik etmesine; hastanelerin ise bakim, destekleme
gibi kadins1 amaglar1 olmasiyla (hemsirelik 6rnegi gibi) kadinlar: tesvik etmesine neden
olmaktadir. (Hofstede, 1984: 176). Hofstede erilligi "basari, kahramanlik, atilganlik ve
maddi basariy1 tercih etme" olarak tanimlar (1985: 348). Yiiksek erillik skoru rekabet,
iddia, hirs, agresiflik ve maddi basar1 odaklilikla karakterize edilir. Tersine bu endeksin
diisiik olmasi disillik olarak adlandirilir ve yiiksek yasam kalitesi amaclama, miitevazilik,
ilimlilik, destekleyicilik ve elde etmek ile karakterize edilir. Hofstede bu boyutta eril
kiiltiir i¢in “bagarmak” (achievement), disil kiiltiir iginse “elde etmek” (attaining)

kelimelerini kullanir. ki kiiltiir arasindaki fark bu kelimelerden de okunabilir.
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Disil eril kiiltiir boyutu, bireycilik boyutundan sonra Hofstede nin en ¢ok iizerinde
calisilan boyutudur. Bir toplumun degerlerden hangisini benimseyerek davraniglarina
aksettirdigi iizerinden incelenir. Bu boyut, toplumsal degerlerin hirs1 m1 yoksa hayattan
keyif alarak kaliteli bir yagam siirmeyi mi tesvik ettigi ile ilgilidir. Hofstede ¢alismasinda
Tiirkiye’nin disil toplumsal deger 6zelliklerini daha ¢ok sahiplenen bir toplumsal 6zellik

sergiledigi sonucuna ulasmistir.

1.2.2.5. Uzun Dénem/Kisa Donem Oryantasyonu Boyutu:

Hofstede tarafindan belirlenen ulusal kiiltiir boyutlarindan besincisi uzun/kisa
donem oryantasyonudur. “Uzun donem oryantasyonu boyutu, insanlarin ¢abalart igin
odaklanacaklar1 zamani se¢meleriyle ilgilidir: Simdi ya da gelecek (2001: 29).” Bu boyut
ilk olarak Cinli akademisyenlerin 23 iilkedeki G6grenciler iizerinde yaptiklari anket
calismast (Chinese Culture Connection, 1987) sonucu tanimlanmaya baslamistir
(Matthews, 2000: 117). Calismay1 yoneten Michael Harris Bond, konfiigyanizm tarihi
olan iilkelerden katilimcilarin ayn1 sonucu vermesi iizerine, bu boyutun adini konfii¢yen

is dinamizmi olarak etiketlemistir.

Uzak Dogu ve 6zellikle Cin toplumsal kiiltiirtinde Konfiigyus 6gretilerinden yola
cikilarak, catismadan miimkiin oldugunca kaginma 6giitlenirken; uyum, sabir ve sakinlik
erdem olarak oviiliir (Chiu vd, 1998). Hofstede’ye gore uzun-kisa dénem oryantasyonu,
Konfiicyus’un dgretilerine dayanmaktadir. Asagidaki dort anahtar Konfiigyus 6gretisi
Hofstede (2001) tarafindan vurgulanmaktadir:

1. Toplumun istikrar1 insanlar arasindaki esitsiz  iliskilere
dayanmaktadir

2. Aile biitiin sosyal orgiitlerin prototipidir.

3. Baskalarina karsi erdemli bir davranis, kendine davranilmasini

istemedigin sekilde bagkalarina davranmamayn igerir.
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4. Erdemle ilgili kisilerin gérevi; beceri kazanmaya ve egitim almaya,
sik1 galigmaya, gerektiginden fazla harcamamaya ve sabirli olup sebat etmeye

dayanir.

Hofstede bu boyutu, ekonomik biiyiime ile giiclii bir korelasyon i¢inde olmas1 ve
daha 6nceki dort boyutun da ekonomik bir agiklama getirememesi nedeniyle besinci bir
boyut olarak c¢aligmasina dahil ettigini belirtir (Hofstede ve Bond, 1988).
Konfiigyanizmden haberi olmayan insanlarin daha rahat anlamasi i¢in de boyutun adini
uzun/kisa donem oryantasyonu olarak degistirir. Bond un konfiigyen is dinamizmi boyutu
Hofstede’nin uzun dénem oryantasyonu boyutuna denk gelir. Hofstede bu boyutu 1991
yilinda yayinladigi Cultures and Organizations: Software of the Mind kitabinda
calismasina besinci bir boyut olarak dahil eder. Azim, sebat, tutumluluk, azla yetinmek,
iligkileri statiilere gore siralama, utanma duygusu uzun dénem oryantasyonu boyutunu
tanimlarken; karsit1 kisa donem oryantasyonuna ait degerler karsilikli sosyal ylktimliiliik,

gelenege saygi, karsindakinin gururunu korumak, kisisel metanet ve istikrardir.

Uzun vadeli oryantasyon, o kiiltiiriin gelecek odakli oldugunu gosterir; gelecege
yonelik odiilleri, 6zellikle de sabir, azim ve tutumluluga yonelik erdemleri tesvik eder.
Kars1 kutbundaki kisa vadeli oryantasyon ise, ge¢mis ve simdiye yayilan odiilleri,
ozellikle de gelenege ve atalara saygi, iin, itibarin1 korumak ve toplumsal yiikiimliiliikleri

yerine getirmek gibi erdemleri tesvik eder (Hofstede, 2001; Hofstede ve Bond 1988).

Bu boyut ayrica sorunlar1 ¢6zme yetenegi ile de ilgilidir. Uzun vadeli bir bakis
agis1, problemleri siirecin bir pargasi olarak gorerek iistesinden gelmek icin sebat
edecektir (Hofstede, 2001: 351). Kisa donem oryantasyonunda sonuclara hizla ulagma
beklentisi varken, uzun dénem oryantasyonunda yavas sonuclar i¢in sebat edilir. Kisa
donem oryantasyonunda geleneklere uyum saglanmasi hedeflenirken, uzun dénem
oryantasyonunda modern bir yapi1 icin geleneklerin uyumlagtirilmasit mevcuttur

(Hofstede, 1997: 173).
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Hofstede’ye gore, uzun donem oryantasyonuna sahip kiiltiirlerde (en iyi 6rnekleri
Cin, Japonya ve Giiney Kore) esitlikten ¢ok hiyerarsiye, bireyselden ¢ok kolektife, sabir
ve devamliliga, etik gorecelige, utanma duygusuna ve tutumluluga vurgu yapilir. Diger
uctaki kisa donem oryantasyonunda (Finlandiya, Fransa, Ingiltere, Almanya, Pakistan,
Kanada, ABD gibi) ise, karsilik bekleme, kat1 etik degerler, sosyal yiikiimliiliklerini
yerine getirmemekten kaynaklanan sucluluk (kendine sayginin kaybi), sonu¢ odaklilik,
sabirsizlik, kayitsizlik, tiiketime asir1 meyil, gecmis veya simdiye odaklanma ile

karakterize edilir (Dumitrescu, 2012).

Hofstede’nin sonuglarina gore, uzun donem oryantasyonuna sahip iilkeler Uzak
Dogu iilkeleri, onu takip eden Dogu ve Orta Avrupa iilkeleridir. Kuzey ve Giiney Avrupa
ile Giiney Asya lilkeleri orta dereceli bir zaman oryantasyonuna sahiptir. Amerika
Birlesik Devletleri, Avustralya, Latin Amerika, Afrika ve Miisliman {ilkeler ise kisa
vadeli oryantasyona sahiptir. Tiirkiye ise bu boyutta ortalama bir skora sahiptir (Hofstede,
2011).
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Kisa Donem Oryantasyonu ve Uzun Donem Oryantasyonu Arasindaki

Temel Farklar

Tablo 9 Genel Normlar (Hofstede ve ark., 2010: 243)

Kisa Déonem Oryantasyonu

Uzun Dénem Oryantasyonu

Cabalar hizli sonug vermelidir.

GoOz temasi kurulur.

Kisisel istikrar 6nemlidir.

Geleneklere saygi gosterilir.

Algakgoniilliiliik kadinlar i¢indir.

Yaglilik mutsuz bir dénemdir, ancak geg baslar.

Okul
bakilabilir.

oncesi c¢ocuklar bagkalar1 tarafindan

Anitsallik; atalar1 ve gegmisi yliceltme hakimdir
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Sebat, yavag sonuca dogru siirekli ¢aba daha 6nemli

goriiliir.

Utang duygusu vardir.

Kisisel uyum 6nemlidir.

Durumlara sayg1 gosterilir.

Algakgonilliiliik erkekler hem de kadnlar i¢indir.

Yaslilik mutlu bir donemdir ve erken baslar.

Anneler okul oOncesi c¢ocuklart i¢in zaman

ayirmalidir.

Tevazu; degisen kosullara uyum, esneklik ve algak

goniilliiliik hakimdir



Tablo 10 Isyeri (Hofstede ve ark., 2010: 251)

Kisa Déonem Oryantasyonu

Uzun Dénem Oryantasyonu

Ana caligma degerleri 6zgiirliik, hak, basar1 ve
kendini diistinmedir.

Bos zaman 6nemlidir.
Sonuca odaklantlir.
Bu yilki kazang 6nemlidir.

Yoneticiler ve isciler psikolojik olarak iki ayr1

kamp olarak goriiliir.

Meritokrasi, yetenege gore 6dill ve mevki verme

yaygindir.
Kisisel sadakat, ig ihtiyaclarina gore degisir.

Iyi ve kétiiniin ne olduguna kilavuzluk eden

evrensel kurallar vardir.

Ana calisma degerleri 6grenme, diiriistlik, uyum
saglayicilik, hesap verebilirlik ve 6z disiplindir.

Bos zaman dnemli degildir.
Pazar konumuna odaklanilir.
On yillik kazang dnemlidir.

Patron-yonetici ve is¢iler ayni istekleri paylagir.

Genis sosyal ve ekonomik farkliliklar istenmez.

Yasam boyu siiren kisisel aglara yatirim, guanxi.

Iyi ve kétiiniin ne oldugu kosullara baglidir.

Uzun donem oryantasyonu, insanlarin gelecek hakkindaki diisiincelerini 6lger. Bu
boyut, kiiltiirlerin uzun dénemli ya da kisa donemli ddiillere deger vermesiyle ilgilidir.
Uzun donem oryantasyonuna sahip bireyler, gelecek odakli bir mentalite sergilerken, kisa
donemliler kisa vadeli sonuglara odakli bir kiiltiirel egilim sergiler. House ve
arkadaslarinin calismasina gore, yliksek skora sahip tilkelerde girisimciligin desteklendigi
goriiliir (2004: 582). Ayn1 zamanda bu boyut, problem ¢dzme becerisi ile de ilgilidir.
(Hofstede, 2001: 351). Uzun donemli bakis acisi, problemi siirecin bir parcasi olarak

goriir ve ¢ozmek i¢in konu lizerinde sebat eder.

Hofstede ve Bond (1988) calismasinda uzun dénemli ortantasyona sahip kiiltiirleri
sebat, yeni durumlara adaptasyon, yavas sonuglanan olaylar karsisinda azim ve hayattaki

en onemli olaylarin gelecekte gerceklesecegi diisiincesine inang 6zellikleri ile karakterize
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eder. Hofstede bu boyutu, gelecege yonelik ddiillerin bir erdem olarak tesvik edilmesi,

ozellikle de azim ve tutumlulugun 6ne ¢ikarilmasi olarak tanimlar (2001: 359).

1.2.2.6. Anutsallik/Tevazu Boyutu:

Bulgar dilbilimci ve sosyolog Michael Minkov (2007), Diinya Degerler Olcegi
datalarindan yola ¢ikarak {i¢ yeni kiiltiirleraras1 deger boyutu ortaya koymustur: Digslama
(exclusionism) versus evrensellik (universalism), hosgorii (indulgence) versus kisitlama
(restraint), anitsallik (monumentalism) versus tevazu (flexumility”). Minkov ve
arkadaglar1 (2018) Hofstede'nin uzun dénem oryantasyonu boyutunun Dogu Asya'dan
Afrika'ya ve Latin Amerika'ya uzanan bir siireklilikteki farkliliklar1 vurguladig igin
ulusal kiiltiiriin en 6nemli boyutlarindan biri oldugunu ancak bu boyutun teorik
tutarliliktan yoksun ve kavramsal olarak sorunlu oldugunu belirtmislerdir. Ayrica, uzun
donem oryantasyonunun caligildigr en yiiksek iilke sayisi sadece 38'di (Minkov &
Hofstede, 2012). Yaklasik olarak Diinya'nin Dogu-Bati cografi eksenindeki {ilkeleri
haritalandiran bazi temel kiiltiirel farkliliklar1 ve bunlarin etkilerini agiklayan daha biiytik
bir ¢alismaya ihtiya¢ oldugu diisliniilmekteydi. Bunun iizerine Minkov ve arkadaslari,
istatistiksel olarak benzer olan ancak teorik olarak daha tutarli gordiikleri tevazuya karsi
anitsallik boyutunu o6nermislerdir. 54 {ilkeden toplanan yaklasik 53.000 katilimcidan
alman verileri kullanarak, diinyanin Dogu-Bati cografi eksenindeki onemli kiiltiirel
farkliliklar1 6lgen yeni bir ulusal boyut olarak, esneklige kars1 anitsallik endeksini ortaya
koymuslardir. Onlara gére bu boyut, kendini gelistirme, istikrar ve tutarlilik ile insanlara
yardim etme istegi konusundaki ulusal farkliliklardan g¢ikarilabilmektedir (Minkov ve
ark., 2018).

Hofstede’ye gore Minkov’un dislama/evrensellik boyutu, bireycilik boyutuyla
giiclii bir korelasyon halindedir ve bu boyutlarin alt metni olarak okunabilir. Bunun i¢in

Hofstede 6l¢eginin yeni versiyonuna (VSM 08) bu boyutu eklememis; hosgorii/kisitlama

* Flexumility kelimesi; flexibility (esneklik) ve humility (tevazu, algakgoniillilik, boyun egme)
kelimelerinin kombinasyonu ile tiiretilmistir. Ancak Hofstede Degerler Anket Modiilii 2018 versiyonuna
(VSM 08) bu degeri, kendini geri planda birakma (self effacement) olarak isim degistirerek alir.
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boyutunu altinct bir boyut olarak, anitsallik/tevazu boyutunu da yedinci boyut olarak
eklemistir (Hofstede, Hofstede, Minkov & Vinken, 2008). Ancak 2010°da Hofstede, oglu
Hofstede ve Minkov ile yayinladigi “Cultures and Organizations: Software of the Mind”
kitabinin {i¢iincili baskisinda, anitsallik boyutunun uzun dénem oryantasyonu boyutu ile
cakistig1 i¢in uzun dénem oryantasyonuna dahil edildigini belirterek boyutlar1 daha sonra

altiya indirmistir.

Anitsallik boyutu olusturulurken, Kanadal1 psikolog Steven Heine’in kiiltiirlerin
karakteristiklerini tanimladigi iki boyut; “kendini yiiceltme” (self-enhancement) vs
“kendini geri planda birakma” (self effacement) c¢alismalarindan ilham alinmistir.
“Kendini yiiceltme”; kararlilik, tutarlilik, degisen kosullardan etkilenmeyen, degismez
deger ve inanglar ile karakterize edilir (Heine, 2003). Diger ugta ise esnek-miitevazi
kiiltiirler vardir. Algakgoniilliiliik, esneklik ve degisen kosullara uyum ile karakterize
edilir (Hofstede; Hofstede; Minkov, 2010). Minkov, anitsallik boyutunu “kendini
yiiceltme”, tevazu boyutunu ise “kendini geri planda birakma” ile denk tutmustur
(Dumitrescu, 2012). Minkov’a gore anitsallik, gurur ve degismezligi ifade eden kiiltiirel
bir sendromdur. Bu boyut degismeyen kimlik, giiclii ve kalic1 degerler, sarsilmayan
inanglar, kisisel ikilikten ve tutarsizliktan kaginma ile tanimlanabilir. Tevazu ise, ayn
sendromun tam karsitina denk gelir; algakgoniilliiliik, esneklik, degisen kosullara adapte
olabilme, c¢oklu kimliklerden ve ikilikten rahatsiz olmama bu Kkiiltiirel boyutun

ozelliklerindendir (Minkov, 2011: 129).

Anitsallik kendiyle gurur duyma, ulusuyla gurur duyma, aileyi gururlandirma,
dine 6nem verme ile karakterize edilir. Boyutun tevazu ve esneklik tarafi ise, kendini sabit
gormeme, degisebilen bir benlik algisi ve esnek bir hakikat gortisiinii refere eder. Minkov
anitsallik/tevazu boyutu ile Hofstede’in disil/eril kiiltiir boyutu arasinda benzerlikler
bulur (Littrel, 2012). Ayrica Schwartz’in (1992)
Evrensellik/Yardimseverlik/Uyum/Gelenek  versus  Giig/Basar1  boyutlarina  da
benzemektedir.
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Minkov anitsal kiiltiirlerin mottosunu "her zaman ayni ol: Kendin hakkinda iyi
hisset ve baskalarinin da senin hakkinda iyi hissetmesini sagla" olarak tanimlamaktadir.
Buna karsin esnek kiiltiirler, uyarlanabilirligi ve kisinin kendisi hakkinda miitevaz1 bir
gorlisii vurgular. Bu tiir bir kiiltlir, yardimin 6nemini azaltir. Bunun yerine, kendine

giiveni ve bagimsizligi tesvik eder (Minkov ve ark., 2018).

Anitsallik boyutuna dair ozellikler de Minkov tarafindan su maddelerde

toplanmustir:
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Amitsallik Boyutunun Yiiksek ve Diisitk Oldugu Toplumlar Arasindaki

Temel Farklar

Tablo 2 Anitsallik ve Tevazu Sahibi Toplumlar Arasindaki Temel Farkliliklar (Minkov, 2011: 130)

Yiiksek Amitsalhk

Yiiksek Tevazu

Gurur izin verilen ve tesvik edilen bir degerdir.
Her zaman ayni insan olmak o6nemlidir; kisisel
ikiliklerden kaginilir.

Duygular ve ifade bi¢imleri degismemelidir.
Dindarligin ve gelenegin 6nemi fazladir.

Dini dogmatizm egilimi.

Dinler insanlara kendilerinin sonsuz, kalic1 ve essiz
birer kisi ve ruh olduklarini 6gretirler.

Herkesin sadece bir tek dini vardir.

Goriislerini sert sekilde ifade etmek ve Kkarsit
goriisten birinin yiiziine karsi savunmak kabul edilir
bir davranistir.

Karsitlarin uzlagtirtlmasi zordur.

Giincel olaylarda karsit goriislerin farkli kutuplarda
olmas1 fazladir.

Agresif miizakere stili hakimdir.

Matematik ve bilim gibi modern konularda diisiik
egitim basarisi ve okuma oran1 diisiikligii.

Kadimlar erkekleri golgede birakmamali ve onlarm
gururlarmi kirmamali.

Kadinlarin iggiiciine katilim oranlart diistiktiir.
Kadinlara daha diisiik ticret verilir.
Yavas ekonomik gelisme.

Diisiik intihar oranlari.

Gurur ve Ozellikle gururun disa yansitilmasi hos
goriilmez.

Kisisel ikiliklere ve rol farklilagsmalarina izin verilir.

Kisi hissettiginden farkli davranabilir.
Dindarligin ve gelenegin 6nemi azdir.
Dini dogmalarin goreceli yoklugu.

Dinler ve felsefeler sonsuz, kalic1 ve essiz kigilik ve ruh
kavramlarinin tartigilabilir oldugunu ileri siirer.

Kisi birden fazla dini takip edebilir.

Gortigler 1srarla savunulmaktan kagimilmali, orta yol
tercih edilmelidir.

Celiskili bile goriinse, farkliliklar uzlastirilabilir.

Gincel olaylarda karsit ug goriisler daha azdir.

Toplu (kolektif) miizakere stili hakimdir.

Yiiksek egitim bagarist.

Basarili bir kadin ondan daha az basarili kocasini ya da
diger erkekleri mutlaka agsagilamak durumunda degildir.
Kadinlarin iggiiciine katilim oranlar1 yiiksektir.
Kadinlara daha az iicret 6deme gegerli degildir.

Yoksul iilkelerde hizli ekonomik gelisme.

Yiksek intihar oranlari.

Minkov anitsallik/tevazu boyutundaki kiiltiirel farkliliklarin nedenini {i¢ baslik

altinda toplamustir; egitimdeki farklilik, milli servetin rolii ve gecim tarzlari. Heine’in

teorisine gore kendini yiiceltme ve kisisel degismezlik (Minkov bu boyuta anitsallik

demistir), diisiik egitim performansinin gostergesidir. Anitsallik uygulama sonuglar1 da
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bu tezi dogrulamistir. Egitim diizeyi diisiik toplumlarin milliyet¢ilige ve dini baskiya
yatkin toplumlar olmasinin da bu tezi dogruladigi diisiiniilmektedir. Minkov’a gore
yiiksek anitsallik diisiik egitimin hem nedeni hem de sonucudur (Minkov 2011:130).
Anitsalligr yiiksek toplumlar, ekonomik gelisimi diisiik olan toplumlar olma
egilimindedir. Minkov gelirin belirleyici olabilecegi gibi, bunun altinda yatanin egitim de
olabilecegini belirtir. Ona gore daha yiiksek gelir, daha fazla egitim ve daha diisiik

anitsallik anlamina gelmektedir.

Sekil 5 Ulkelerin Anitsallik Tevazu Skorlarina Gére Dagilimlar

Bireycilik

Kolektivizm

Amntsalhk Tevazu

Yukardaki sekilde diinyadaki belirli bolgelere ait toplumlarin bireycilik ve
anitsallik boyutlarinda karsilik geldikleri yer gosterilmektedir. Buna goére Avrupa
toplumlar1 yiiksek bireyciligin yan1 sira tevazu boyutunda da yiiksek skor
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gostermektedirler. Dogu Asya toplumlar1 yiiksek tevazu gosteren toplumlar olarak

goriiliirken, Giliney Amerika toplumlart yiiksek anitsallik ozellikleri gdstermektedir.

Tirkiye ise yiiksek anitsallik skoruna sahip kolektivist bir toplum olarak goriilmektedir.

Tiirkiye’den bu calismaya 546 erkek, 549 kadin, %26°s1 yliksek 6grenim gérmemis,

%74’1 yiiksek 0grenim gormiis toplam 1.095 kisi katilmistir (Minkov ve ark., 2018).

sonuglar1 da asagidaki tablodaki gibidir:

Tablo 12 54 Ulke i¢in Tevazuya Karst Anitsalliga Iliskin Puanlar (Minkov ve ark., 2018)

Minkov ve arkadaslarinin (2018) 54 iilkede uyguladiklar1 anket ¢aligmalarinin

Ulke Puani Ulke Puani
1. Japonya 234 28. Polonya 9
2. Hong Kong 199 29. Ispanya 2
3. Tayvan 175 30. Israil 2
4. Gliney Kore 174 31. Vietnam -1
5. Cin 134 32. Malezya -1
6. Singapur 89 33. Avusturya -2
7. Tayland 87 34. Filipinler -4
8. Hollanda 87 35. Macaristan -9
9. Finlandiya 71 36. Isvigre -21
10. Belgika 63 37. Portekiz -24
11. Kazakistan 62 38. Italya -36
12. Fransa 57 39. Tiirkiye -52
13. Birlegik Krallik 56 40. Myanmar -55
14. Danimarka 51 41. Romanya -64
15. Rusya 48 42. Endonezya -78
16. Almanya 46 43. Arjantin -80
17. Avustralya 41 44, Brezilya -83
18. Yeni Zelanda 37 45. Porto Riko -90
19. Norveg 36 46. Meksika -104
20. Kanada 31 47. Misir -111
21. Isveg 21 48. Giiney Afrika -126
22. Ukrayna 19 49. Sili -153
23. frlanda 17 50. Kenya -158
24. Yunanistan 17 51. Nijerya -173
25. Hindistan 17 52. Kolombiya -182
26. Cek Cumbhuriyeti 17 53. Peru -187
27. Amerika Birlesik Devletleri 11 54. Venezuela -207

83



Yukardaki tabloya gore, Tiirkiye bu boyutta -52 puan ile tevazu boyutunda negatif
bir skor sergileyerek yiiksek anitsallik kiiltiirel ozellikleri gosteren bir iilke
goriiniimiindedir. Bu sonu¢ da Tiirkiye’de geleneklerin ve dindarligin énemli oldugu,
degisim ve esnekligin diger llkelere gore daha az tercih edilen degerler olarak kabul
gordiigli seklinde yorumlanmaktadir. Minkov ve Hofstede’nin anitsallik boyutu
aciklamalari 15181nda Tiirk kiiltlirlintin, kendini yiiceltmenin deger kazandigi, kararlilik,
tutarlilik, degisen kosullardan etkilenmeyen, degismez deger ve inanglar ile karakterize

edilmesi beklenir.

Hofstede, Minkov’un anitsallik boyutunu uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii
boyutlari igerisinde bu 6zelliklerin arastirildigi gerekgesiyle daha sonraki ¢aligsmalarindan
¢ikarmig, ancak Minkov’un ¢alismalarinin etkisiyle olusturdugu hosgorii ve kisitlama

boyutunu ¢aligsmalarinda kullanmaya devam etmistir.

1.2.2.7. Hoggorii/Kisitlama Boyutu:

Hofstede’in dlgeginin 2008 versiyonuna ekledigi altinct boyut hosgorii boyutuna
kars1 kisitlama boyutudur. Hofstede bu boyutu Minkov’un caligmasindan esinlenerek
olusturmustur. Minkov ise bu boyutu, Diinya Degerler Olcegi’nde (Inglehart, 1997)
Inglehart’in “iyi olma versus hayatta kalma” boyutundan yola ¢ikarak ortaya koymustur.
Minkov kendi kavramsallastirmasinda 6zellikle ti¢ madde tizerinde durmustur; mutluluk,
kendi hayatin1 kontrol etme, bos zamanin énemi. Bu da onu iki boyutlu bir ayrima
gotlirmiistiir: Bir tarafta istedigi gibi olan, 6zgiirce eylemde bulunan, para harcayan, bos
zamanlar1 kendi tasarrufunda olan, arkadaglariyla veya yalniz eglenceli aktiviteler yapan
grup vardir ki biitiin bunlar mutluluk ile iliskilidir. Diger tarafta tam tersi kutupta,
bireylerin eylemlerinin pek ¢ok sosyal norm ile kisitlandigi, manipiile edildigi; bos zaman
aktiviteleri, keyifli vakit gegirme ve para harcamanin ktii bir sey oldugu diisiiniilerek hor
goriildiigi bir kesim vardir. Minkov bu boyuta “hosgorii versus kisitlama” adin1 vermistir

(Hofstede ve Minkov, 2011).
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Boyut Hofstede’in 6nceki bes boyutu ile ortaya koydugundan yeni bir yone dikkat
ceker; literatiirde “mutluluk arastirmasi” olarak geger. Hosgorii boyutu, hayatin tadini
cikarmak ve eglenmek gibi temel dogal insani isteklere ve hazlara miisamahakar
davranma ve 6zglir birakma egilimindeki toplumlar1 tanimlar. Kisitlama kutbu ise, istek
ve arzularin kati toplumsal normlarla baski altinda tutuldugu, toplumsal kontrol ve
yasaklarin yiiksek oldugu bir boyuta karsilik gelir (Hofstede, 2011: 14). Hofstede’in
caligmasimin onceki versiyonlarinda bu boyut belirsizlikten kaginma boyutu altinda

incelenmektedir.

Hosgorii boyutu 6zellikle bos zamanla ilgili istek, arzu ve duygularin serbestligi
ile ilgilidir; arkadaslarla eglenceli vakit gecirme, aligveris, tiiketim, cinsellik konularinda
Ozgiirliik bu boyutu tanimlar. Oysa kisitlama boyutu, isteklerin bask: altinda tutuldugu,
insanlarin daha az 6zgiir hissettigi ve hayattan daha az tat aldig1 toplumlar1 refere eder

(Littrell vd, 2012: 315).

Yasam tatmininde ulusal farkliliklar, tilkelerin zenginlik derecesi ile agiklanabilir
gibi goriinse de Diinya Degerler Arastirmasi mutluluk ile iilkelerin refah seviyesi
arasindaki korelasyonun oldukga diisiik oldugunu ortaya koymaktadir. Mutluluk diizeyi
en yliksek iilkelerin genellikle yoksul ya da zengin sayilmayacak iilkeler oldugu arastirma
sonuclarindan anlagilmaktadir. Bati Afrika (Nijerya, Gana) ve Kuzey Latin Amerika
iilkeleri (Meksika, El Salvador, Kolombiya, Venezuela) mutluluk skoru yiiksek tilkelerdir
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010: 278). Hofstede’ye gore “bu boyut fakir Filipinlilerin
zengin Hong Kong’lulardan nasil daha mutlu olduklar1 paradoksunun ¢oziimiidiir”

(Hosftede, Hofstede, Minkov, 2010: 286).

“Hosgorii Gliney ve Kuzey Amerika, Bati Avrupa, Sahra altt Afrika’nin bazi
bolgelerinde hakimdir. Dogu Avrupa, Asya ve Miisliiman diinyasinda ise kisitlama

boyutu hakimdir. Akdeniz Avrupasi ise ortalama bir skora sahiptir” (Hofstede, 2011: 15).

Hosgori versus kisitlama boyutunun toplumsal kokenlerini agiklamak konusunda

Minkov’un agiklamasi (2007, 2009), hosgoriilii toplumlarin giiniimiize kadar uzanan,
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binlerce yillik Avrasya yogun tarim ge¢misi olmadigi seklindedir. Avrasyadaki yogun
tarim faaliyeti pek cok felaketi de beraberinde getirdi: bedensel yorucu agir isler,
donemsel gida bolluk ve kithigi, aclik donemleri, baskici devletler, somiirii, yikici salgin
hastaliklar ve hi¢ bitmeyen toprak savaslari... Yogun tarim faaliyetindeki kiiltiirlerin bu
kadar zor bir yasami varken, Budizm gibi mutluluk pesinde kosan felsefe dogurmamis
olmasi ¢ok da sebepsiz degildir. Hatta mutluluga sadece ahirette ulagilabilecegini
ogiitleyen ii¢ dinin de —Yahudilik, Hristiyanlik, Islamiyet- bu topraklarda dogmus olmas1
sagirtict degildir. Ayrica yogun tarim faaliyeti; kisitlayict bir disiplini, planlamayi,
gelecek i¢in biriktirmeyi, bos zaman ve eglenceye kayitsizligi, siki sosyal yonetimi
gerektirir. Dolayisiyla da bu toplumlarin yiliksek kisitlayic1 6zellik gostermeleri de

beklenen bir durumdur (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010: 296).

86



Hosgoriilii ve Kisitlayicr Toplumlar Arasindaki Temel Farkhhklar

Tablo 13 Genel Normlar (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010:291)

HOSGORULU KISITLAYICI
Cok mutlu insanlarin oran1 daha yiiksektir. Cok mutlu insanlarin orani daha diisiiktiir.
Kisisel yasam kontrolii algisi. Caresizlik algisi: Bagima gelenlerler benim kendi yaptigim

seyler degil.

Bos zamana ¢ok 6nem verilir. Bog zamana daha az 6nem verilir.
Arkadaslarimin olmasi ¢ok dnemlidir. Arkadaglarimin olmasi daha az 6nemlidir.
Tasarruf ¢cok 6nemli degildir. Tasarruf 6nemlidir.
Serbest toplum (loose society). Baskici toplum (tight society).
Daha az ahlaki disiplin. Ahlaki disiplin.
Pozitif tutum. Kinizm
Daha diga doniik kigilikler. Daha nevrotik kisilikler.
Yiiksek iyimserlik. Yiksek kottimserlik.

Yabanci miizik ve filmler yiiksek oranda onaylanir.  Yabanci miizik ve filmler diisiik oranda onaylanir.

Dabha fazla tatmin edici bir aile hayati. Daha az tatmin edici aile hayati.
Ev isleri partnerler arasinda paylasiimalidir. Ev islerinin esitsiz boliigiimil sorun yaratmaz.
Serbest cinsiyet rolleri. Kati cinsiyet rolleri.

Gelismis tilkelerde daha serbest cinsellik normlari.  Gelismis iilkelerde daha kati cinsellik normlari.
[fade 6zgiirliigii Snemli goriiliir. Ifade 6zgiirliigii 6ncelikli endiseleri degildir.

Ulusal diizenin saglanmasi Oncelikli onemde Ulusal diizenin saglanmasi yiiksek 6nemdedir.
degildir.

Polis sayis1 diisiiktiir. Polis sayis1 yiiksektir.

Hosgorii boyutu, "hayatin tadin1 ¢ikarma egilimi" ile ilgiliyse siiphesiz eglence ve
hayattan zevk almayi saglamalar1 anlaminda arkadaslar ve arkadagliklar hosgoriilii
toplumlarda daha yiiksek bir 6neme sahip olacaktir (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010:

290). Daha hosgoriilii toplumlarda, katilimeilarin aile hayatindan daha memnun olduklari,
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ev islerinin esitsiz paylasiminin da sorun olmadigini belirttikleri goriilmiistiir. Ayrica
daha fazla aktif spor yaptiklarini (en az haftada bir) belirtmislerdir. Aile, arkadas ve is
arkadaslariyla daha sik maillestikleri, daha az balik tiikettikleri, daha fazla mesrubat ve
bira tlikettikleri goriilmiistiir. Hosgori diizeyi yliksek toplumlarin daha obez olduklari,
bunun altinda yatan nedenin ise, yiyecek kontroliiniin az olmasi ve zararl ya da fast food
yiyeceklerin tiiketilmesinde herhangi bir kisitlayiciligin  olmamasi gosterilmistir.
Ozellikle kisitlayici toplumlarn, cinsiyet farkliliklarmin yiiksek oldugu toplumlar oldugu
goriilir. Hosgorili boyutu, "grup i¢i kolektivizm vardir" cevabi ile negatif, "olmalidir"
cevabi ile de pozitif korelasyon igerisindedir. Kisitlayic1 toplumlarda ise, grup igi
kolektivizmin yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin bundan daha az memnun oldugu
goriiliir. Hosgorii diizeyi yiiksek toplumlar, performansin olmasi gerektigini ama bunun
hirs igeren bir tavirla yapilmamasi gerektigini savunmaktadir (Hofstede, Hofstede,

Minkov, 2010: 290-293).

Rus isletme profesorii Sergey Myasoedov, kiiltiirel ¢gatismaya 6rnek olarak Rusya
ve Amerika farkini verir. Buna gére Amerikalilar Rusya’da acilan McDonalds’a aldiklar1
calisanlara verdikleri egitimde miisteriye giilimsemeleri gerektigini de dgretmislerdi.
Ancak goziiniin i¢ine bakip disleri goriiniir bicimde giilimseyen kasiyerlere Ruslarin
tepkisi oldukca kotii olmus, “Senin neyin var? Neden siritip duruyorsun?” gibi tepkilerle
karsilasmiglardi. Hosgorli orani yiiksek bir iilke olan Amerika’daki miisteri iligkileri,
kisitlama orani yiliksek Rusya’da elbette farkli kariglanmisti. Bu farklilik politik liderlerin
kamu imajlarinda da goériinmektedir. Poker suratli bir politik adayin Amerika’da hi¢ sans1
yok demektir. Amerikan politik figiirlerinden siyasi hayatlar1 kot gitse de seving i¢inde
iyimser bir tutum sergilemeleri beklenir. Oysa Rusya’da sert bir yiiz ifadesi ciddiyetin
gostergesidir. Hofstede’ye gore fotograflara giilimseme gelenegi bile hosgorii boyutunu
yuksekliginin gostergelerinden biridir; Dogu Avrupalilarin  bu aligkanliklarinin

olmadigini 6rnek verir (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010:294).
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1.3. ORGUT KULTURU

1.3.1. Orgiit Kiiltiirii Kavrami ve Ozellikleri

“Modern toplumun en 6nemli 6zelliklerinden birini toplumsal iliskilerin orgiitler
araciligiyla yiiriitiilmesi olusturur. Insanlar, dogumlarindan &liimlerine kadar gecen
yasam  siireclerini  degisik  orgiitler altinda  gegirirler.  Orgiitler, kisilerin
sosyallesmelerinde, toplumun deger ve kiiltiirel pratikleri 6grenmelerinde 6nemli rol
oynarlar” (Zencirkiran, 2021: 3). Toplumlar i¢in kiiltiir ne denli 6nemliyse, orgiitler i¢in
de kiiltiir o denli énemli ve karakteristiktir. Orgiit kiiltiirii bir nevi orgiitiin parmak izi
niteligindedir. Orgiitiin  biitiin ~ 6zelliklerini  biinyesinde tasir. Orgiitte nasil
davranilacagini, neyin énemli neyin 6dnemsiz oldugunu, nasil giyinilip ne yenecegini,
neyin amag¢ olup neyin dislanacagini, nelerin degisecegini nelerin kalici olacagini,
kimlerin oOrgilite aliip kimlerin disarda tutulacagini, degerleri, inanglari, simgeleri,
ritlielleri, yonetim bi¢imini, i yapma tarzini, iletigimi, iliskileri, hiyerarsiyi, dili, zaman
kullanimini, simgesel yapilari, motivasyon unsurlarini, mitleri, vs. kisaca orgiitiin

biitiiniinii, varligini yansitan ruhudur.

Calisma yasami i¢in Orgiit, “isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in yerine
getirilmesi gereken ve alt boliimlere ayrilmis eylemleri igeren yapiy1 belirtmektedir”
(Ergeneli, 2006: 19). Orgiit kiiltiirii ise bu yapmin niteligini ve o isletmeye 6zgii olan
ozellikleri temsil eder. Insanlar bir amaci1 gergeklestirmek icin bir araya gelerek orgiitsel
yapilar1 olusturur. Ancak o amaci gerceklestirmenin farkli yollari vardir; segilen bu yollar
da orgiit kiiltiirlinii belirler. Kimin hangi isi nasil yapacagi ve is boliimiiniin niteligi, ast
st iligkileri, hiyerarsik ve yonetsel yapi, yonetim tarzlari, isle ilgili ¢calisanlarin karar
alma siirecine dahil olma diizeyleri, yonetici ve diger ¢alisanlarla iligkilerin nasil olacagi
vs. gibi konular orgiitsel amag etrafinda sekillenen orgiit i¢in olduk¢a dnemlidir. Biitiin
bunlari belirleyen ise o kuruma ait inanglar, degerler, normlar ve 6grenilmis davranislar;

yani Orgiit kiltiriidiir. Ve orgiitlerin bu konularda amaglarina ulasmada en islevsel
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bulduklar1 unsurlari segerek olusturduklari dinamik yapi, o orgiitiin kendine has ruhunu

yansitan Orgiit kiiltiirinii olusturur.

Orgiit kiiltiirii, orgiitlerde uyum ve ahengin saglanmasi, verimliligin artmasi,
calisanlarin anlagilmasi, yonetilmesi ve istenilen davranisa yonlendirilmesi i¢in de bir
anahtardir. Verimli ve huzurlu bir ¢alisma ortaminin anahtart aslinda orgiitteki inang,
deger ve normlara yani 6rgiit kiiltiiriine baglidir. Kiiltiir, insani faktdriin hem anlagilmasi

hem de yonetilmesinde 6nemli bir unsurdur.

Orgiit kiiltiirii, bir kurumun {iyelerinin, orgiitlerindeki davrams kaliplarini
edinmelerini ve anlamlandirmalarini saglayan, paylasilan inang ve degerler kalibidir
(Davis, 1984). Fiziki diizenlemelerden iiyelerinin davranislarina kadar pek ¢ok alanda
kendini gdsteren, Orgiit tarihi boyunca gelisen olaylarla basa ¢ikmaya olanak veren
tecriibeler, inanclar, degerler ve 6grenilmisliklerdir (Brown, 1998). Shine, kiiltiirii en
genelde “paylasilan temel varsayimlar” olarak tanimlar. Dolayisiyla da orgiit kiiltiirti, bir

isletmenin tiyeleri tarafindan paylasilan temel varsayimlar olarak ele alinabilir (Schein,

1985).

Pettigrew’e (1979) gore, ortaklaga paylasilan anlamlar sistemi; Peters ve
Waterman’a (1982) gore, paylasilan degerler biitiinii; Depshande ve Webster’a (1989)
gore, Orgiit liyelerine davranis standartlari saglayan bir sistem; Hampden-Turner ve
Trompenaars’a (2000) gore ise “lyelerinin diinyasinda Orgiitin yapmis oldugu

faaliyetlerin yansimasidir, orgiitiin kisiligidir” (Aktaran Erkmen, 2010: 236-237).

Calismada Ol¢egi kullanilan Hofstede, kiiltlirii aklin kolektif programlanmasi
olarak tanimlarken; Orgiit kiiltlirlinii de benzer bigimde ‘bir insan grubunun iiyelerini
digerlerinden ayiran zihnin ortak programlanmasi’ ciimlesini kullanmistir (Hofstede,
1984). Hofstede'ye gore, oOrgiit tiyeleri tarafindan paylasilan ortak degerler, orgiit
kiiltliriiniin tam merkezini olusturmaktadir (Sun, 2008: 138). Calismada, orgiit kiiltiiri
Olcegi kullanilan Denison’a (1997) gore, orgiit kiiltiirii bir kurumda ge¢miste ¢ikan bir

sorunu bertaraf etmede ise yaramis, Orgiitiin iiyelerinin gelecekte de ayni sorun i¢in ise

90



yarayacagma inandiklari, Orgiitin yasamini siirdiirmesini saglayan Ogrenilmis

stratejilerdir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri arasinda iletisimin diizeyini, niteligini ve siiresini de
belirler. iletisimin formel mi informel mi olacaginin belirlenmesinde dnemli rol oynar.
Orgiit iiyelerinin tavir ve hareketlerini belirler. Uyelerin birbirlerine karsi nasil
davranmalar1 gerektigi hususunda yardimci olacak sozlii ve yazili ifadeleri iginde

barindiran bir 6zellige sahiptir (Giirsel, 2015: 48).

Ozkalp ve Kirel (2013: 161-162), érgiit kiiltiirii tanimlarindan hareketle Srgiit
kiiltiirinti olusturan on temel karakteristigi siralamistir. Bu karakteristiklerin toplam1 ve
calisanlarin bunlar1 ne derece anladiklari ve uyguladiklari da orgiit kiltiiriini

olusturmaktadir. Bu on karakteristik sunlardir:

1. “Bireysel katilim veya tesebbiis: Bireylerin orgiit icerisindeki sorumlulugunun

derecesi, bagimsizligi,

2. Risk toleransi: Bireylere taninan saldirganligin, yaraticiligin ve riske girmenin

sinirlari,

3. Yon: Orgiitiin yarattig1 amaglarin ve bagar1 beklentilerinin derecesi,

4. Birlesme: Orgiit i¢indeki béliimlerin koordineli ¢alismaya tesvik edilmesi,

5. Yonetim destegi: Yoneticilerin astlarina sagladiklar iletisim, destek ve yardim,
6. Kontrol: Calisanlarin davranislarini kontrol eden kurallar,

7. Benlik: Calisanlarin kendilerini 6rgiitle veya ¢alistiklar: grupla biitiinlestirmeleri,

0zdesim kurmalari,
8. Odiil Sistemi: Odiillerin adil dagitimu,

9. Catisma toleransi: Calisanlarin elestirilere karsi kendilerini savunmalarina

gosterilen destek,

10. Tletisim kaliplar1: Ust ve astlarla iletisimin diizeni ve sinirliliklar:.”
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Kiiltiir yasayan, degisen, gelisen, gegmisten miras alinan, gelecege aktarilan hem
biitiinsel, hem bireysel; devingen ve siirekli canli bir karakterdedir. Dolayisiyla da bir
isletme sadece yapisina, yazili kurallarina, fiziki sartlarina, yonetim bigimlerine, teknoloji
kullanimina, misyon ve vizyonuna bakilarak anlagilamaz. Yazili kurallarin ve goriilen
davranig kaliplarinin 6tesinde; yazili olmayan, mitler-inanglar-hikayeler ve efsanelerle
belirlenen, zamana ve duruma bagli degisen, bir yaniyla da degismeyip sabit kalan,
cevreden etkilenen, ayn1 zamanda g¢evreyi de etkileyen, hem calisanlardan bagimsiz, hem
de galisanlarin davranis-duygu-diisiince ve inanglariyla sekillenen, hem ge¢misten miras
alinan, hem de gelecege aktarilan, hem 6grenilen hem de degistirilen, hem ‘o orgiite has’
bir ¢cok bileseni ihtiva eden bir nevi parmak izi gibi benzersiz, 6rgiitiin kimligini ve ruhunu
belirleyen 6zelliklerin tiimii orgiit kiiltiiriinii olusturur. Ve bu 6zellikler ancak bir biitiin

halinde incelenirse 6rgiit tam olarak anlasilabilir.

1.3.2. Orgiit Kiiltiirii Cahsmalarmin Gelisimi

Orgiit kiiltiirii ¢alismalarinin ilk izlerini 1960’larin baslarinda Blau ve Scott’m
caligmalarinda bulmak miimkiin. Onlara gore, tim oOrgiitler resmi ve gayri-resmi
boyutlardan olugsmaktadir ve gayri-resmi karakteri iyi anlagilmadan orgiitlerin isleyisini

bilmek ve anlamak miimkiin degildir (Blau ve Scott, 1962).

Orgiit kiiltiirii, literatiirde ilk defa Amerikal1 arastirmacilar Robert H. Waterman,
ve Tom Peters’in galismalarina (1980) Japon arastirmacilar Richard Pascale ve Tony
Athos’u da ekleyerek 1978 yilinda gelistirdigi McKinsey’s 7S* Framework modeli
cergevesinde ele almmistir. McKinsey & Company sirketinde yapilan arastirmalar
sonucunda bir orgiitii belirleyen 7 unsurun (strateji, yetenekler, stil, personel, sistemler,
yap1: Ust diizey hedefler ve paylasilan degerler) Sneminden bahsedilen “Structure is not
Organization” isimli makale yayimlanarak orgiitiin sadece yapisal 6zelliklerden ibaret

olmadigy, kiiltiirel bir varlik oldugu vurgusu yapilmstir.

1 7S: “Strategy, Skills, Style, Staff, Systems, Structure: Super Ordinate Goals —Shared Values”
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Sekil 6 McKinsey'in 75 Modeli

Strat egy
(Strateji)

Skills
(Yetenekler)

Structure

[Shared Values)
{Ust diizey Hedefler)

Sys'tems

(Sistemler)

Staff

(Personel)

Hofstede ve arkadaslarina (1990) gore, orgiit kiiltiirti kavraminin yonetim ve
organizasyon literatiirline girmesi, Blake ve Mouton’in (1964) “orgiit iklimi”
kavramindan 6diing alarak orgiit kiiltiirii kavramini kullanan Pettigrew’in 1979 yilinda
yaymladigy “Orgiit Kiiltiirleri Uzerine” baslikli makalesi ile olmustur. Pettigrew
makalesinde orgiit kiiltlirlerinin, insanlarin diisiinme, akil yiriitme ve karar verme
bicimlerini agiklayan biligsel sistemlerden olustugunu ileri siirmiistiir. Pettigrew ayrica,
en derin diizeyde kiiltiirlin, bir firmanin isini yiiriitme bi¢cimlerini tanimlayan karmasik
degerler, varsayimlar ve inanglar setinden olustugunu savunarak farkli kiiltiir diizeylerine

de dikkat ¢cekmistir (Pettigrew, 1979).
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II. Diinya Savast sonrasinda, kiiltlir konusunda yapilan c¢alismalarin artig
gosterdigi goriilmektedir. Savas sonrasi verimlilikle ilgili ¢aligmalar hiz kazanmis,
verimliligin sadece fabrikalarin fiziksel-yapisal Ozellikleri ve teknolojileri ile
saglanamayacagi fark edilmis, insan faktorii ile ilgili ¢alismalara agirlik verilmis, sosyal
sorunlarm ¢dziimii i¢in yeni arayislar giindeme gelmistir (Erdem, 1996). Is yerinin
insanilestirilmesi ve insan faktoriiniin yonetilmesi fikri, kiiltiirel caligmalar1 beraberinde
getirmistir. Uluslararas1 sirketlerin artmasi, ticaret ve isletmeciligin globallesmesi de
muhatap olunan farkli kiltiirlerin ¢alisma sartlarinin ve kiiltiirlerinin anlagilmasi

gerekliligini yaratmigtir.

Orgiit kiiltiirii calismalarinin 1970’lerden itibaren ortaya ¢ikisi tesadiifi degildir.
Bu donemde kimlik ve kiiltiir konularina ilgi toplumsal, siyasal ve akademik alanda
yayginlagsmaktadir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda Mayis 1968’de Fransa’da egitim
reformunun yukaridan bir dayatmayla gegmesine yonelik hareketin, bir siire sonra biitiin
iktidar dayatmalarina yonelik genislemesinin 6nemli rolii bulunmaktadir. Bu baglamda

kiiltiirel alanin farkli boyutlarina yonelik ilgi 1970’1i yillarda giderek artmistir.

Orgiit kiiltiirii calismalarinin gogalmasinda pay1 olan bir diger 6nemli unsur da
ozellikle Batida yasanan ekonomik krizlere, Amerikan sirketlerindeki performans
diistislerine karsilik Uzak Dogu’da 6zellikle Japonya’da yasanan ekonomik gelismeler ve
basarili orgiit-yonetim uygulamalarinin altinda yatan nedenlerin merak edilmesi ve
aragtirilmasidir (Schein, 1990). Ikinci Diinya Savagindan agir bir yenilgi ile ¢ikan
Japonya’nin sonraki siliregte gosterdigi basari, 1980°lerin basinda Japon ekonomik
performansini destekleyen kiiltiirel faktorlerin anlasilmasina ilgiyi artirmistir. Bu ilgi, pek
¢ok arastirma ve yaymin yapilmasmi sagladi: The Art of Japanese Management:
Applications for American Bussiness (Japon Yo6netimi Sanati- Pascale ve Athos, 1981),
Corporate Culture (Kurumsal Kiiltiir-Deal ve Kennedy, 1982), In Search of Excellence
(Miikemmellik Arayisi- Peters ve Waterman, 1982). Japon sirketlerinin basarilari
incelendiginde, bu basarinin altinda yatan nedenin Japon kiiltiiri oldugunun fark edilmesi

kiltiirle ilgili caligmalara ivme kazandirmistir. Japon firmalarimin Japonya disinda
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kurdugu fabrikalarinin da birkag¢ Japon yonetici disinda tiim personeli kurduklari iilkeden
istihdam etmis olmalarina ragmen, Japon basarisinin hala devam etmis olmasi da bir
firma kiiltiiriniin oldugunu, farkli ¢cevre ve kiiltiirlerde de bu orgiit kiiltiiriniin devam
ettigi ve korunabildigini gdstermistir. Orgiit kiiltiirii calismalar1 biiyiik oranda basarili
orgiitlerin incelenmesi, bu Orgiitleri basariya ulastiran nedenlerin analiz edilmesi ve bu
ozelliklerin bagka oOrgiitlere de uyarlanabilmesi amaciyla gerceklestirilmistir. Ayrica
incelenen basarili firmalarin kiiltiirlerinin birbirinden farkli olmasi da 6rgiit kiiltiiriniin
firmaya has bir boyut oldugunun géstergesidir (Ugok, 1989). Ayrica orgiit kiiltiirii
calismalari, orglitlerdeki sorun ve catismalarin nedenlerinin fark edilmesi ve bertaraf

edilmesinde de anahtar bir rol oynar.

Ik dénem &rgiit kiiltiiriine yonelik ilgi, neredeyse ayni anda iki ayr1 kaynaktan
ortaya ¢ikmustir; teorisyen akademisyenler ve uygulamaci isletmeciler. Orgiit iiyelerinin
davraniglarini etkilemek ve orgiitsel bagliligi saglamak icin paylasilan degerlerin ve inang
sistemlerinin dnemini vurgulayan, Orgiitsel basar1 hikayeleri olan isletme yazarlari ile
bunun tersine drgiitleri anlamaya ve kavramsallastirmaya ¢alisan bir grup akademisyen
arastirmact. Akademisyenler kiiltliriin  Orgiitlerdeki yerini anlamaya ¢alisirken;
pratisyenler 6nceden tahmin ederek kontrol ve yonlendirme ¢cabasindaydi (Wallace, Hunt,
Richards, 1999). Calismada 6l¢egi kullanilan Hofstede’nin ¢alismalari da 1980 yilinda
baslamistir. Hofstede, orgiit kiiltliriiniin hem teorisine yonelik hem de pratik boyutlarini
dikkate alan calismalar gergeklestirmistir. Bu baglamda Hofstede’nin ¢alismalar1 orgiit

kiiltiiri konusunda alanda en ¢ok atif yapilan ¢calismalardandir.

1.3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar1 ve Onemi

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan biitiin ¢calismalar, kiiltiiriin insanlarin davranis ve
diisiince bigimlerini etkileyip bigimlendirdigi iizerinde durmaktadir. Orgiit kiiltiirii,
insanlarin Orgiitte ne yapip yapmayacaklarina karar verme yollarim etkiler. Kiiltiir,
oOrgiitiin basarisinin en biiylik anahtaridir; zira basarili bir orgiit kiiltiirii, bagarili bir orgiit

anlamma gelmektedir. Insanlarm ihtiyaglarin1 karsilamak amacina yénelik olarak
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kurulmug orgiitlerin, toplumda sosyal sistemler olarak var olmasi, toplumsal kiiltiirle
iliskisini kaginilmaz kilmaktadir (Kése ve Unal, 2000). Bu anlamda da &rgiit kiiltiirii,

orgiitler icin 6nemli fonksiyonlar yerine getirmektedir.

Martins ve Terblanche (2003) orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar1 hakkinda iki
perspektif sunarlar: Birisi orgiit kiiltiiriiniin direkt islevleri, digeri ise orgiit kiiltiiriiniin
orgiitteki farkli siiregler lizerindeki etkisi. Martins (2000) de benzer sekilde orgiitsel
kiltliriin fonksiyonlarmin iki amacla kendini gosterdigini belirtir: Birincisi, personel
arasinda kimlik hissi ve orgiite baglilik yaratmak; ikincisi orgiitteki tiyelerin (6zellikle de
yeni iiyelerin) kabul edilebilir davranis kaliplarinin sinirlarini belirlemek. Robbins ve
Judge (2021), orgiit kiiltiirtiniin fonksiyonlarini aktarirken; ilk olarak orgiitle ¢evresi
arasindaki ayrimi yarattigini, ikinci olarak orgiit iiyelerine kimlik duygusu kazandirdigini,
liclincli olarak kiiltiiriin kisisel ¢ikarlarin Gtesinde daha biiylik bir olguya bagliligi
kolaylastirdigini, dordiincii olarak sosyal sistemin istikrarini sagladigini, besinci olarak
calisanlarin sdylemeleri ve yapmalari gereken seyler icin uygun standartlar saglayarak
oOrgiitii bir arada tutan sosyal bir yapistirici gorevi gordiikleri ve son olarak da ¢alisanlarin
tutum ve davranislarina yol gosteren ve onlart sekillendiren bir kontrol mekanizmasi

oldugunu belirtirler.

Literatiirdeki orgiit kiiltiiri kavramsallastirmalarindan yola ¢ikarak, Orgiit

kiiltiiriiniin fonksiyonlarin1 ve 6nemini su basliklar altinda toplayabiliriz:

Orgiitiin amacin1 belirler: Orgiitiin varolus nedeni bir amac1 gerceklestirmektir.

Tanimi geregi orglit, ayn1 amaci gergeklestirmek icin bir araya gelen insanlardan olusur.
Orgiit kiiltiirii de bu ama¢ dogrultusunda sirketin gelecek projeksiyonunu ve yoniinii
etkileyerek, orgiitiin misyon ve vizyonunu belirler. Orgiit kiiltiirii, orgiitiin stratejik
hedeflerinin belirlenmesinde ve gerceklestirilmesinde de 6nemli rol oynar. Gelecekle
ilgili projeksiyonu ve bu yonde atilacak adimlari belirler. Liderin 6zelliklerinden yonetim
semasina, iicret politikasindan calisan se¢imine, mesai saatlerinden marka kimligine
hemen her sey oOrgiitiin amaci etrafinda sekillenir ve bunun belirleyicisi de Orgiit

kiiltiirtidiir.
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Orgiitiin degerlerini ve buna uygun davramslari belirler: Orgiitler, bir amaci

gerceklestirmek icin bir araya gelen insanlardan ve onlar arasindaki iligskilerden
olusmaktadir. Orgiit kiiltiirii de bu insanlardaki davranis ve diisiince bigimlerini etkileme,
degistirme, sonlandirma ve baslatma giiciinii barindirmaktadir. “Orgiitler davranis ve
degisimi yonlendirmek igin farkli kaynaklar ve siiregler kullamirlar. Orgiit kiiltiirii,
davraniglar etkilemek i¢in stratejik yon, amaglar, gérevler, teknoloji, yapi, iletisim, karar
verme, is birligi ve kisiler arasi iligkiler gibi makul yonetsel araclar1 kullanarak dolayli
bir rol oynamaktadir” (Martins ve Terblanche, 2003). Orgiit kiiltiirii, orgiitiin degerlerinin
toplamidir. Dolayisiyla orada neyin iyi neyin koti oldugunu belirleyerek, degerler

tizerinden orgiitiin kimligini olusturur.

Orgiitiin_kimligini ve ruhunu belirler: Kiiltiir, belirli bir grubun degerlerini,

normlarini, inanglarini, geleneklerini, basarilarini, ortaya koydugu tirtinleri, kisaca biitiin
yapip etmelerini igerir. Orgiit kiiltiirii bir sirket icinde yapilan her seyin biitiiniinii
tanimlar. Bir orgiitte islerin nasil yiiriitiildiiglinii tanimlayan zihniyet ve buna uygun
davraniglar biitiiniidiir. Kisaca orgiitiin ruhu, “orada islerin nasil yapildigi”n1 (Williams,
Dobson ve Walters, 1994) belirler. Bu ruh da siliphesiz orgiit kiiltiiriidiir. Calisanlar igin
orada ¢alismanin nasil bir sey oldugunun gergevesini cizer. Orgiitii hem diger drgiitlerden
hem de ¢evreden ayiran simirlari belirler. Orgiitiin kiiltiirii, onu digerlerinden ayiran, essiz
kilan parmak izi niteligindedir. Orgiite kimlik ve kisilik kazandirir (Keser ve Zencirkiran,
2021). Kisiler kendi kimliklerini ait olduklar1 gruplar ve o gruplarin degerleri tizerinden
kurarlar. Bu gruplardan biri de siiphesiz bagli olduklari orgiitlerdir. Bu da kisilerin benlik
algilarinin ve toplumda kendilerini kim olarak tanimladiklarmin belirleyicilerinden
biridir. Orgiit kiiltiirii, iiyelerine kendilerini toplumsal alanda tanimlayacaklari etiketler

saglar.

Yonetsel siireci bigimlendirir: Orgiit kiiltiirii liderleri, liderlik tiplerini ve yonetim

semasini belirler. Ast st iligkileri, orgiitteki hiyerarsik yapi, islerin dagilimi ve
organizasyonu da orgiit kiiltiirii ¢atis1 altinda belirlenir. Orgiit kiiltiirii yonetsel diizenin
nasil olacagini da belirler. Hiyerarsik bir yonetim mi, demokratik bir ortam m1 olacaginin

belirleyicisidir. Yonetim bigimlerinin ve karar alma siireclerinin belirlenmesinde oldukca
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etkilidir. Schein (1992) liderleri, igine yerlestikleri kiiltiirlerin bilincine varmalarinin ¢ok
onemli oldugu, aksi takdirde kendilerinin kiiltiirleri yonetmeleri gerekirken, kiiltiirlerin

onlar1 yonetecegi konusunda uyarir.

Orgiit kiiltiirii, yonetim kontroliiniin bir arac1 da olabilir. Yoneticiler, ¢alisanlarin
davraniglarin1 kontrol etmek ve yonlendirmek i¢in se¢ilmis ritiieller, ayinler, hikayeler,
semboller ve ortak degerleri kullanabilir. Bu tiir bir kontrol hem daha ucuzdur hem de
orgiite ve orgiit hedeflerine bagliligi arttirir. Bundan dolayi, Buchanan ve Huczynski
(1997) glinlimiizde yonetimin, biirokratik kontrolden insancil kontrole gegtigini savunur.
Gilinlimiiz toplumunda orgiitler, tatmin edici ¢aligma gorevleri vererek veya kontroliin
icerden oldugu keyifli ekip c¢alismalart olusturarak calisanlarinin ihtiyaglarim

karsilamanin yollarini aramaktadirlar.

Iletisimin niteligini belirler: Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri arasinda iletisim ve

karsilikli anlayisin temelini olusturacak ortak bir paylasim sistemi sunmaktadir. Orgiitsel
iletisimin ve iletisimin niteliginin belirleyicilerinden biri de orgiit kiiltiiriidiir. Gerek orgiit

ici gerekse ¢evre ile iletisimin yoniinii ve bigimini orgiit kiiltiirli belirler.

Cevre ile iliskileri diizenler: Orgiit kiiltiirii, érgiitiin basarrya ulasmasinda gerek

orgiit i¢i sagladig1 ortam gerek cevre ile iligkilerinde belirleyici olmasi nedeniyle etkilidir.
Ornegin rekabet unsuruna bakildiginda; rakip iki érgiit arasindaki gekisme, rekabetci bir
orgiit kiiltiirti olusturarak, iki sirketin de gelisimi agisindan bir avantaj haline gelebilir

(Brown, 1998).

Orgiitsel performansi belirler: Orgiitsel gelisimin saglanmasi, ancak orgiitsel

kiiltiirle etkili bir bigimde birlestirilmesi ile miimkiin olacaktir. Etkili ve giiclii bir orgiit
kiiltiirli, calisanlarin motivasyonunu, verimini ve Orgiite bagliligin1 arttirarak orgiitiin
performansi ve iiretimi iizerinde belirleyici olacaktir. Ornegin, drgiit i¢i rekabetin yogun
oldugu bir orgiitsel yapilanmada, ¢alisanlarin performanslar artabilir ancak rekabet ¢ok

yogun olursa da performans diisebilir. Furnham ve Gunter’e (1993) gore, islevlerini
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tatminkar bir sekilde yerine getirmeyen bir orgiit kiiltiirti, orgiitiin etkililigini 6nemli
Olgiide diistirebilir. Etkili bir orgilit haline gelebilmek i¢in kiiltlirin 6nemi ihmal
edilmemelidir; ¢linkii kiiltiir, 6rgiitiin nasil yuridigiine etki eder (Schneider ve Barsoux,
1997). Campbell ve Stonehouse'a (1999) gore kiiltiir; calisan motivasyonu, calisanlarin
moralleri, 'iyi niyet', verimlilik ve etkinlik, is kalitesi, yenilik¢ilik, yaraticilik ve

calisanlarin ¢alisma ortamindaki tutumu tizerinde de etkiye sahiptir.

Orgiitsel hedeflere orgiit kiiltiirii yardimi ile ulasilabilir. Ciinkii sadece orgiit
kiiltiiriiniin tam ve memnun edici algisi, bireyleri orgiitlerine daha fazla bagl ve ait
hissetmelerini saglayabilir. Hellriegel’e (2001) gore orgiit kiiltiirii; orgiitsel performansi,
kisise]l memnuniyeti ve problem ¢6zme becerilerini arttirma potansiyeline sahiptir.
Orgiitler, giiclii bir kiiltiir olusturarak calisanlar icin tutarllik ve yon saglayabilir,
kararlara ve eylemlere rehberlik edebilir, isgiliciinii besleyebilir, motivasyon saglayarak
performansi arttirabilir. Ayrica g¢alisanlara potansiyellerine ulagmalarinda, oOrgiitsel

bagliliklarini arttirarak is tatmini saglamalarinda yardimci olabilir.

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarm orgiite aidiyetinin de belirleyicisidir. Bu da 6rgiitsel
baglanmanin ve oOrglitsel motivasyonun Onemli anahtarlarindan biridir. Beklentilere
cevap verebilen bir Orgiit kiiltiirii, {iyeleri i¢in rahat bir ¢calisma ortami ve motivasyon
saglayacaktir. Benzer sekilde, liyelerinin benlik kurgularina ters diisen bir orgiit kiiltiirti
de is yerinde sikintilar ¢ikmasina, calisanlarda motivasyon diismesine ve hatta isten
ayrilmalara yol agacaktir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirti o6rgiitsel istikrarin ve orgiitsel refahin

da belirleyicisidir.

Sorunlarin ¢dziimiinii saglar: Schein (2010), orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sorunlari

¢ozmekte onemli bir rol oynadigini ileri stirmektedir. Ona gore, orgiit kiiltiirii gerek dis
cevreye uyumla ilgili sorunlari, gerekse oOrgiitiin i¢ dinamiklerinden kaynaklanan
biitlinlesme sorunlarini1 ¢6zmenin anahtaridir. Misyon ve stratejilerin belirlenmesi, ¢evre
ile iletisim, amaglar iizerinde uzlasma, arag ve yoOntemlerin belirlenmesi, basari
degerlendirme Olclilerinde anlagsma, kontrol sistemleri, c¢atismalara karsi strateji
olusturma dis ¢evre ile ilgili sorunlardir. Grubun sinirlarini belirleme, liye alimi ile ilgili

kurallar, ortak dil ve kavram birligi olusturma, grup i¢i iletisimi saglama, yetki paylagima,
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giiclin dagilimi, terfi sisteminin kriterleri, bireyler arasi iliskiler, sevgi ve tatmin, 6diil ve
ceza sistemi, endise ve korku yaratan durumlari bertaraf etme, agiklanamazlari agiklama
konular1 ise Schein’a gore Orgiitiin i¢ biitlinlesme sorunlar1 arasindadir. Biitiin bu
konularda belirleyici kurallar koyarak ortak bir anlam biitlinliigli saglayarak sorunlarin

¢oOziilmesini saglayan da orgiit kiiltiirtidiir.

Biitlin bu 6zellikler, kiiltiiriin orgiitler icin 6nemini ve yerine getirdigi islevleri
gostermesi bakimindan onemlidir. Calismada kullanilan orgiit kiiltiiri 6lgeginin alt
boyutlar1 olan misyon, katilim, tutarlilik ve adaptasyon boyutlar1 agisindan bakildiginda
da orgiit kiiltiiriiniin bu alt basliklar1 belirlemede 6nemli bir belirleyici oldugu fark

edilmektedir.

1.3.4. Denison’in Orgiit Kiiltiirii Modeli ve Alt Boyutlari

1.3.4.1.  Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli (DOCS)

Denison Orgiit Kiiltiirii Anketi (The Denison Organizational Culture Survey-
DOCS), orgiit kiiltiiriinii degerlendirmek i¢in diinya ¢apinda en sik kullanilan araglardan
biridir (Denison ve digerleri, 2012). Kiiltiirel 6zellikleri ve endeksleri ¢esitli performans
Ol¢timleriyle iliskilendiren DOCS, orgiit kiiltiirinii niceliksel olarak anlamak ve
degerlendirmek i¢in akademik c¢alismalarda kullanilirken; performans hedeflerinin
gerisinde kalan pek c¢ok sirket i¢in kendilerini degerlendirmek ve orgiitsel basariyi
arttirmak icin yillardir bagvurulan kaynaklardan biri olmustur. Denison 6rgiit kiiltiirii ve
etkililigi tizerine 1985 yilindan itibaren yaptig1 calismalar sonucu 6l¢egini olusturmus ve
1995 yilinda bu 6lcegi ilk olarak 764 sirkette uygulamis, (Denison ve Mishra, 1995)

giinlimiizde ise Ol¢ek diinya genelinde 5000 tizerinde sirkette kullanilmistir.

Daniel Denison'in arastirmasi, kurumsal kiiltiir ile karlilik, biliylime, kalite,
yenilikgilik, miisteri ve ¢alisan memnuniyeti gibi nihai performans Olciitleri arasindaki
baglantiya odaklanmaktadir. Denison, her ¢alisanin orgiitii, is arkadaslari, miisterileri,

rakipleri ve sektorii hakkinda derinden inanglara sahip oldugunu ve modelin merkezinde
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bu inang ve varsayimlarin yer aldigini aktarir. Ona gore Orglitteki inang ve varsayimlar
ve bunlarla iliskili davranislar, bir 6rgiitiin kiiltiiriinii belirler. Orgiit kiiltiiriiniin inang ve
varsayimlara karsilik gelen daha derin seviyeleri, tipik olarak her kurulus icin oldukga
benzersizdir ve bu nedenle Sl¢giilmesi oldukg¢a zor (Denison ve digerleri, 2012) ancak bir

o kadar da degerlidir.

Denison'in modeli, orgiit kiiltiirii ile etkililigi arasindaki iliskiyi, kdiltiirel
karakteristiklerin performansi arttirdig1 diisiincesinden hareketle incelemektedir. Olgek,
orgiitsel performansi belirleyen giiclii ve zayif yonleri degerlendirmek i¢in tasarlanmastir.
Bunu yaparken de 6rgiit ve calisanlarinin, temel inang ve varsayimlari ile orgiitii bir arada
tutan temel degerler ve davranigsal normlart merkeze alir. Denison’in c¢aligsmasi, bir
kiiltiirdeki temel inan¢ ve varsayimlari, bunlarin sonucu ortaya g¢ikan davraniglar

tizerinden 6lgmeyi amagclar (Denison ve Mishra, 1995).

Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli, olduk¢a karmasik olan dért kiiltiirel 6zellik ve
onlarin alt boyutu olan on iki kiiltiirel endeksten olusur. Her kurulusta bulunan bu on iki
kiiltiirel endeks su nicel boyutlardan olusur: ‘Yetkilendirme’, ‘Takim Caligmast’,
‘Yetenek Gelistirme’ alt boyutlarindan olusan Katilim boyutu; ‘Koordinasyon ve
Entegrasyon’, ‘Anlagma’, ‘Ana Degerler’ alt boyutlarindan olusan Tutarlilik boyutu;
‘Degisim Yaratma’, ‘Miisteri Odaklilik’ ve ‘Orgiitsel Ogrenme’ alt boyutlarindan olusan
Uyarlanabilirlik boyutu; ‘Stratejik Yon ve Niyet’, ‘Amaglar ve Hedefler’ ve ‘Vizyon’ alt

boyutlarindan olusan Misyon boyutu (Denison ve digerleri, 2012).
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Sekil 7 Denison Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Temel ve Alt Kavram Boyutlar: (Yahyagil, 2004: 64)

Temel Kavramsal Boyutlar Alt Kavramsal Boyutlar

Yetkilendirme

KATILIM Takim Calismasi

Yetenek Gelistirme

Koordinasyon ve
entegrasyon

TUTARLILIK Anlasma

Ana degerler

UYARLANABILIRLIK Miisteri Odakhlik

Orgiitsel Ogrenme

Stratejik yon ve niyet

MIiSYON Hedefler ve amaclar

{ Degisim Yaratma

Vizyon

“Denison’in orgiit kiiltiirii modelinde iki ana eksen bulunmaktadir (Bknz. Sekil
8): Birinci eksen oOrgiitlerin dis kosullara adaptasyonuna, ikinci eksen ise kurum igi
biitiinlesmeye odaklanmaktadir. Birinci ana eksen bir isletmenin kontrolii disinda kalan
cevresel (dis) kosullara (miisterilerin degisen nitelikleri, istekleri, teknolojik uygulamalar
ve yenilikler vb.) uyum yapabilme derecesidir. ikinci ana eksen ise dis kosullara uyum
yapabilmek igin, isletmenin kendi biinyesinde gerekli yapisal ve islevsel degisimleri

gerceklestirme kapasitesidir” (Yahyagil 2004: 63).
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Sekil 8 Denison 'un Orgiit Kiiltiirii Kavrami Teorik Modeli (Yahyagil, 2004: 63)

Degisim ve Esneklik | Tutarhhk ve Yénlenme
U i
Dis Kosullara Uyum YEE’;TQ Misyon
-
Kurum I¢i Biitiinlesme Katilim Tutarlilik

Orgiit kiiltiirii modeli ve 6lgme aracinda bulunan iki ana eksen de ikiye ayrilarak

dort kavramsal boyutu olusturmaktadir. Bunlar: katilim, tutarlilik, uyarlanabilirlik ve

misyondur. Bu dort 6zellik daha sonra Denison ve Neale (1996) tarafindan kendi

igerisinde {iger alt boyuta ayrilmistir. Boylece 6l¢ek dort boyut ve bu dort boyutun ticer

alt boyutu ile toplam on iki alt boyuttan olugsmaktadir. Bunlar: Yetkilendirme, takim

calismasi, yetenek gelistirme, ana degerler, anlasma, koordinasyon ve entegrasyon,

degisim yaratma, miisteriye odaklanma, Orgiitsel 6grenme, stratejik yon ve niyet,

hedefler ve amaglar ve vizyon.
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Sekil 9 Denison 'in Orgiit Kiiltiirii Modeli (Denison vd, 2012: 8).

inovasyon &
Mausteri
Memnuniyeti

Zaman icinde
sabit performans

Galisma performansi kalitesi
calisan memnuniyeti

Yukaridaki sekil, Denison Kiiltiir Modeli'nin dort kiiltiirel 6zelligini ve onlarin alt
boyutlar1 olan on iki indeksinin yan1 sira modeldeki her bir boyutla iligkili performans
ozelligini de gostermektedir. Ayrica, yanda ¢ikan oklar, her bir 6zelligin dahili veya harici
odagryla nasil iligkili oldugunu ve ayrica 6zelligin sabit veya esnek olup olmadigini
gosterir (Denison vd, 2012: 8). Esneklik s6z konusu oldugunda su sdylenebilir:
Uyumluluk ve Katilim 6zelliklerinde gii¢lii olan kuruluslar, ¢evrelerine yanit olarak hizla
degisebilir. Inovasyon ve miisteri memnuniyetinde basarili olma egilimindedirler.
Sabitlik kisminda ise sOyle diyebiliriz: Misyon ve Tutarlilik 6zelliklerinde giiclii olan

kuruluglar, ongoriilebilir olma ve misyonlarina odaklanma egilimindedir. Nereye
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gittiklerini bilirler ve oraya ulagsmak icin gereken araglara ve sistemlere sahiptirler.
Verimli ve karli performansla sonuglanan orgiitsel uyum yaratirlar. Harici odak:
Uyarlanabilirlik ve Misyon bir kurulusta gii¢lii 6zellikler oldugunda, piyasaya yonelik bir
gozleri vardir ve gordiiklerine gére uyum saglayabilir ve degisebilirler. Sonug, pazarin
mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarini kargilarken biiyiime yetenegidir. Dahili Odak: Katilim
ve Tutarlilik bir kurulusta giliclii 6zellikler oldugunda, kurulusun i¢ sistemlerinin,
siireclerinin ve insanlarinin uyumuna odaklanirlar. Dahili Odaktaki yiiksek puanlar,
genellikle verimli calisma performansini, daha yiiksek kalite seviyelerini ve artan ¢alisan

memnuniyetini 6ngdriir (Denison, 2019).

Denison ve Mishra’ya (1995: 204) gore, katilim ve uyarlanabilirlik 6zellikleri;
esneklik, agiklik ve uyumluluk gostergeleridir ve bunlar biiyiimenin belirleyicileridir.
Tutarlilik ve misyon ise, entegrasyon, yon ve vizyon gostergeleridir ve karliligin
belirleyicileridir. Onlara gore etkililik i¢in kuruluslarin bu doért 6zelligi de uzlastirmasi
gerekmektedir. Dort ozellik birlikte iki karsithgi kabul etmeye hizmet eder: Icsel
biitiinlesme ile dis uyum arasindaki karsitlik ve esneklik ile sabitlik, degisim ile istikrar
arasindaki karsitlik. Misyon ve uyarlanabilirlik, dis uyumun dinamiklerini ele alirken,
dahil olma ve tutarlilik i¢ biitlinlesme dinamiklerine odaklanir. Ayrica katilim ve uyum
saglama yetenegi, bir orgiitiin degisme kapasitesi ile ilgili 6zellikleri tanimlar (Ahmed,

1998).

Denison ve Spreitzer (1991), bir 6rgiitiin ¢ok ¢esitli gevresel kosullara yanit verme
kapasitesinin, orgiitiin hayatta kalmasi ve basarisi i¢in ¢ok 6nemli oldugunu belirtmistir.
Nitekim Denison'un (1990) sonuglari, yiiksek performans gosteren kuruluslarin bu tiir
talepleri etkin bir sekilde yoneten, yani ayni1 anda hem ig biitiinlesmeyi hem de dis uyumu
saglayabilen kuruluslar oldugunu ortaya koymustur. Performans: yiiksek olan orgiitler
ayrica, i¢ odaklanmaya kars1 dis odaklanma, esneklige kars istikrar ve yukaridan asagiya
kontrole kars1 asagidan yukariya katilimi igeren gerilimlerin ve degis tokuslarin

yonetimini saglayabilmislerdir.
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Tiim bu 6zelliklerden yola ¢ikarak, iki ana eksene bagli dort boyut ve dort boyuta
bagl tiger alt boyuttan olusan on iki boyut ve her alt boyutu arastiran bes soru ile
Denison’in 6lgegi, altmis maddeden olusan bir soru formu niteligindedir (Denison,
2013). Denison orgiit kiiltiirii 6lgegi, “Kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizim,
karsiyim, kesinlikle karsiyim” seklinde cevaplardan olusan 5°1i Likert tipi bir soru
formudur. Olgegin gecerlik ve giivenirlik testleri daha 6nce Denison ve Mishra (1995)

ve Cho (2000) tarafindan yapilmis ve tatminkar sonuglar elde edilmistir.

Modelin Tiirkge’ye uyarlanarak, olgegin gecerlilik giivenilirlik ¢alismasi: 2004
yilinda Yahyagil tarafindan yapilmis ve 5°li likert tipi soru formunun gegerli ve giivenilir
bir ara¢ oldugu kanitlanmistir. Yahyagil’in ¢alismasinda “giivenilirlik katsayist 0.89
olarak bulunmus; 6l¢egin orgiit kiiltiiriiniin kavramsal boyutlari ile ger¢ek yasam arasinda
tutarlilik tasidig1 ve igerik, yap1 ve sinirl dlgiide, es-zamanl gecerlik testleri acisindan
istatistiksel anlamda saglikli bir sonuca isaret ettigi vurgulanmistir.” (Yahyagil 2004)
Olgegin calismamizda kullanimi igin Denison’dan izin alinmis buna karsilik 6lgegin
Tiirkce ve Ingilizce karsilastirmali sorulari, alt boyutlar, reverse sorulart ve

aciklamalarindan olusan bir kilavuz, mail yoluyla Denison tarafindan génderilmistir.

1.3.4.2.  Modelin Kavramsal Alt Boyutlart

Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin merkezinde orgiit ve iiyelerinin, temel inang
ve varsayimlari ile Orgiitii bir arada tutan temel degerler ve davranis normlar1 yer alir.
Buradan yola ¢ikilarak olusturulan dort kiiltiirel 6zellik ve iicer alt boyutlartyla toplam on

iki alt-temel kavramsal boyutunun igerigi su sekilde agiklanabilir:

1.3.4.2.1. Katihm

Katilim, bireylerin kurulus i¢indeki kisisel katilimlariyla ilgilidir ve kurulusun i¢
dinamiklerine ve esneklige odaklanmay1 yansitir (Denison vd., 2012). Denison katilim
boyutunda su sorunun cevabini arar; “Calisanlarimiz uyumlu, ilgili ve yetenekli mi?”

(Denison, 2019). Bu boyutta orgiitteki insanlarin organize olup olmadiklari ile orgiitsel
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baglilik gelistirip gelistirmedikleri sorgulanir. Zira katilimin ytiksek oldugu orgiitlerde,
calisanlarin organize olmasi, orgiitii sahiplenmesi, baglilik ve sorumluluk hissi de yiiksek
olmaktadir. Katilimin getirdigi sahiplik ve sorumluluk duygusundan, kurulusa daha
biiyiik bir baglilik ve belirsizlik kosullar1 altinda faaliyet géstermek i¢in artan bir kapasite
dogar. (Ahmed, 1998). Aksine bu histen uzaklasildik¢a orgiite baglilik da azalmakta,

otonomi kapasitesi artmaktadir.

Orgiitlerde her diizeyde calisanlarin, islerini etkileyecek kararlarda az da olsa
sOzliniin gectiginin ve yaptiklari isin dogrudan sirketin hedeflerini gerceklestirmeye bagl
oldugunun diisiiniilmesi de ¢alisanlarin katilimin1 arttirmaktadir (Denison, 2001). Bu da
katilmin yiiksek oldugu orgiitlerde acik, biirokratik ve formel kontrol sistemindense;
informel, géniilliiliige dayali ve kapali kontrol sistemlerinin varligina yol agar. Orgiitlerde
katilim ve siirece dahil olmanin yiiksek olusu, orgiit ¢calisanlarinin 6rgiit yararina karar
alma ve bunlar1 yasama gecirme kapasitesini arttirmaktadir. Orgiite baglilik ve aidiyet,
oOrgiitiin faydasina inisiyatif kullanabilme ve sorumluluk hissinin hakim olmasi, kuskusuz
orgiitlerin verimlilik ve performansini arttirmaktadir. Dolayisiyla katilim kiiltiirel
ozelliginde yiliksek puan alan kuruluslar ayn1 zamanda yiiksek ¢alisan memnuniyetine
(performans Ol¢iitii) sahip olma egilimindedir (Denison ve digerleri, 2012) ve basarili

orgiitler olarak kabul edilirler.

Etkili orgiitler calisanlarini gii¢lendirir, organizasyonlarin ekipler etrafinda kurar
ve her seviyede insan kapasitesini gelistirir. Yoneticiler, miidiirler ve calisanlar islerine
baglhidirlar ve drgiitiin bir parcasi olduklarmi hissederler. Orgiitiin her diizeydeki insan,
islerini etkileyecek kararlarda en azindan bir miktar girdiye sahip olduklarini ve
caligmalarimin orgiitiin hedefleriyle dogrudan baglantili oldugunu hisseder (Denison vd,
2003).

107



1.3.4.2.1.1. Katihm 6zelliginin alt boyutlar:

Yetkilendirme: Bireyler sorumlu olduklari isi yonetme yetkisine, inisiyatifine ve
yetenegine sahiptir. Bu, orgiite karsi bir sahiplik ve sorumluluk duygusu yaratir (Denison
vd., 2012). Calisanlarin yaptiklar1 ise iliskin olarak yetkilendirilmeleri, sorumluluk
duygularini artirarak, isleriyle biitiinlesmelerini, ¢alistiklar: orglite baglilik duymalarini

(Yahyagil, 2004) ve orgiitsel degerleri i¢sellestirmelerini saglamaktadir.

Takim Calismasi: Tim calisanlarin karsilikli olarak sorumlu hissettikleri ortak
hedefler dogrultusunda is birligi i¢inde ¢alismasidir (Denison vd., 2012). Orgiitlerin
performansi ve devami biiytik 6l¢iide takim ¢alismasina baghdir. Zira orgiitler belli bir isi
gerceklestirmek icin bir araya gelen insan toplulugu olarak tanimlanmaktadir.
Gliniimiizde orgiitlerin en 6nemli amaglarindan biri, ¢alisanlarini belli gruplar halinde bir
araya getirerek, ekip caligmasinin gerceklestirilmesi; grup sinerjisi olusturularak takim
ruhunun yerlestirilmesi ve sirketin amaglar1 dogrultusunda bu gruplarin is birligi halinde

calismalarinin saglanarak verimliliklerinin arttirilmasidir.

Ekip olarak ¢alisma egilimi tesvik edildiginde, bu kisiler arasinda beyin firtinasi
yapilmasina, yaratici fikirlerin ortaya konmasina ve ise dair hedeflerin ortaya konmasi ve
gerceklesmesinde caliganlarin birbirlerini desteklemelerine olanak verilmektedir. Bu da
calisanlarin kendi isleri ile ilgili karar alma siirecine katilmalarin1 saglamakta, orgiite
baghiligi, sirket performansi ve etkililigini ve calisan verimliligini arttirmaktadir
(Denison, 1990). Basarili orgiitlerde yaratici fikirlerin yakalanmasi ve ¢alisanlarin is

hedeflerine ulasmada birbirlerini desteklemesi i¢in takim ¢alismasi tesvik edilir.

Yetenek gelistirme: Orgiitler, rekabet giiciinii korumak ve devam eden is
ihtiyaglarin1 karsilamak igin siirekli olarak calisanlarin becerilerinin gelistirilmesine
yatirim yapar (Denison vd., 2012). Orgiitler degisen ¢evresel kosullara uyum
saglayabilmek, rekabette kalabilmek ve degisen is ihtiyaclarim1 karsilayabilmek icin

siirekli caliganlarin yetenek ve becerilerini gelistirmenin yollarini ararlar. Calisanlarin
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orgiitsel amaclar1 gergeklestirirken, onlara verilecek egitim, yonetici destekleri, kogluk,
yeni rol ve sorumluluklarin verilmesi gibi desteklerle bireylerin yeteneklerinin
gelistirilmesi, olast yeni uygulamalara daha hazirlikli olmalar1 (Yahyagil, 2004),
degisime ayak uydurabilmeleri ve iiretken olmalarin1 saglamaktadir. Yetenek gelistirme;
egitim, kocluk ve ¢alisanlara yeni roller ve sorumluluklar verme dahil olmak iizere ¢esitli

sekillerde uygulanir (Denison 2001).

1.3.4.2.2. Tutarhlik

Tutarlilik, paylasilan degerlere, verimli sistemlere ve siireclere atifta bulunur ve
dahili ve istikrarli bir odag1 yansitir (Denison vd., 2012). Bu boyutta “yiiriirliikte olan
degerlere, sistemlere ve siireclere sahip miyiz?” sorusuna cevap bulmaya c¢alisilmaktadir.
Orgiitsel sistemin insanlar/kosullart etkileme ya da degistirme yetenegi yaratip
yaratmadig1 arastirilir (Denison, 2019). Tutarlilik, entegrasyon, koordinasyon ve kontrol
icin merkezi bir kaynak saglamakta; orgiitlere konsensusa dayali bir i¢ yonetim sistemi

gelistirmek icin yardim etmektedir.

Bu 6zelligin altinda yatan diisiince, agik kurallara ve diizenlemelere dayanan
disardan kontrol sistemlerinden cok, i¢sellestirilmis degerlere dayanan ortiilii bir kontrol
sisteminin koordinasyon ve entegrasyonu basarmada daha etkili bir ara¢ oldugudur.
Ortiilii bir kontrol sisteminin en dnemli faydasi, belirsiz ve iyi tanimlanmamis durumlarda
orgiit iyeleri tarafindan tasarlanabilen normatif bir kurallar sistemi olmasindandir
(Denison, 2001). Tutarliligin yiiksek oldugu orgiitlerde, ise kendini adamis ¢alisanlar
cogunluktadir, isi yapmanin ayirt edici yontemi vardir, terfi yollart agiktir ve

‘yapilacaklar’ ile ‘yapilmayacaklar’ bellidir.

Tutarliligin hem olumlu hem de olumsuz orgiitsel sonuglar1 vardir. Tutarliligin
olumlu etkisi, biitlinlesme ve koordinasyon saglamasidir. Olumsuz yonii ise oldukca

tutarl kiiltiirlerin genellikle degisime ve uyum saglamaya en direngli kiiltiirler olmasidir.
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Tutarlilik kavrami, bir orgiitiin igindeki alt kiiltiirlerin varligini agiklamamiza izin verir.
Entegrasyon kaynaklari, ne zaman ve nasil anlasmaya varilacagima -veya karsi
cikilacagina- iliskin bir dizi kuraldan, yiiksek diizeyde uyumlu tiiniter bir kiiltiire kadar
uzanir. Bununla birlikte her durumda sistemin tutarlilik derecesi, orgiitiin kiiltiiriiniin gdze

carpan bir 6zelligidir (Ahmed, 1998).

1.3.4.2.2.1. Tutarhhk 6zelliginin alt boyutlar:

Koordinasyon ve entegrasyon: Orgiitler tek tek bireylerden oldugu kadar belirli
gorevleri iistlenen birim ve bdliimlerden de miitesekkildirler. Orgiitlerin farkl
fonksiyonlar1 ve birimleri, ortak hedeflere ulagsmak icin birlikte calisabilirler. Orgiitsel
sinirlar isin yapilmasimi engellemez (Denison vd., 2012). Orgiitlerin ana ve alt boliimleri
arasindaki is-birligi ve biitiinlesme, genel amaglara ulasabilmek ig¢in alinacak tiim
kararlar, ig-gérme ilke ve yontemlerini belirleyerek orgiitlerde uyumu saglar (Yahyagil,
2004). Her orgiitiin yerine getirmeyi amagladigi bir amaci ve ana hedefi vardir ve farklhi
alt birimler bu amac1 gercgeklestirebilmek icin birbiri ile koordinasyon ve biitiinliik i¢inde

caligmalidir.

Anlasma: Anlagma, Orgiit calisanlarinin isletmenin amaclari ve bunlara ulasma
yontemleri lizerinde net bir diigiince ve eylem birligi i¢inde olmalaridir (Yahyagil, 2004).
Orgiit iiyeleri kritik konularda anlagmaya varabilir. Bu hem altta yatan anlasma diizeyini
hem de farkliliklar ortaya ¢iktiginda uzlasma yetenegini igerir (Denison vd., 2012).
Orgiitler kritik durumlarla karsilastiklarinda anlasmaya varabilecek nitelikte olmalidirlar.
Anlasma, yiiksek diizeyde bir kabul de olabilir; farkli fikirlerin uzlagmasi da olabilir.

Onemli olan &rgiitlerin karar alma siirecinde son kertede konsensusa varilmasidir.

Ana degerler: Orgiit iiyeleri, kendilerine kimlik duygusu kazandiran ve net bir
beklenti dizisi yaratan birtakim degerleri paylasir (Denison vd., 2012). “Her o6rgiitiin

Ozellikle kurulus asamasinda, kurucular tarafindan belirlenen ve iist yonetimlerce

110



strdiirilen o oOrgiitin tim fonksiyonel Ozelliklerini belirleyici nitelikteki temel,

vazgecilemez nitelikteki ana deger yargilarini kapsar” (Yahyagil, 2004: 60).

1.3.4.2.3. Uyarlanabilirlik

Bu alt boyutta “Piyasay1 dinleyebiliyor muyuz?” (Denison, 2013; 2019)
sorusundan yola c¢ikilmaktadir. Uyarlanabilirlik, dis ¢evrenin taleplerini eyleme
dontistiirmek olarak ele almabilir. Calisanlarin miisterinin ne istedigini anlama, yeni
beceriler 6grenme ve talebe yanit olarak degisme yetenegini ifade eder. Uyarlanabilirligin
odagi dissal ve esnektir. Uyarlanabilirlik, dis kosullara karsilik, i¢ degisim kapasitesini
ifade eder. Performansi ve verimliligi yiiksek Orgiitlerin g¢evrenin, piyasanin ve
miisterilerin nabzini tutabildikleri, pazarin ihtiyaglarini algilayabildikleri ve bunlara yanit
verebildikleri goriilmektedir. Davraniglarin ve siireglerin yeniden yapilanmasi ve yeniden
kurumsallagsmas1 Orgiitlerin uyarlanabilirligini ve adaptasyonunu saglamaktadir.
Adaptasyon dis ¢cevre, miisteriler ve pazar gibi disardan gelen sinyallerine yanit olarak bir
i¢ degisim, hizl bir sekilde uyum saglama kapasitesi ve organizasyon yetenegini ifade
eder. Efektif bir orgiit, yeni kosullara uyarlanabilir olabilmek i¢in, kapasitesini arttiric
normlar ve inanglar gelistirmeli ve ¢evresindeki isaretleri yorumlayabilerek bunlari i¢sel
biligsel, davranigsal ve yapisal degisimlere ¢cevirebilmelidir (Denison, 2001; Denison vd.,

2012).

Piyasanin nabzini tutamayan ya da buna kayitsiz kalan orgiitler, dar goriisli
biirokrasiler gelistirerek dis ¢cevreye ve zamanin gereklerine uyum saglayamamaktadir.
Adaptasyona deger veren orgiitler ise pazarin hassasiyetlerini bilen ve buna doniik yeni
fikirler denemeye acik, miisteri memnuniyetini 6n planda tutan ve iddiali hedefler
savunan Ozellikler sergilemektedirler (Denison, 2001). Dolayisiyla da uyarlanabilirlik

yiiksek oldukga sirket performansi ve verimliliginin de arttig1 goriillmektedir.

Etkili kuruluslar, ¢evrelerinden gelen sinyalleri alip yorumlama ve bunlar biligsel,
davranigsal ve yapisal degisikliklere doniistiirme kapasitelerini destekleyen normlar ve

inanglar gelistirmeli; bu yonde bir orgiit kiiltlirii insa etmelidir. Tutarlilik dis ¢evreden
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koptugunda, firmalar genellikle tecrit edilmis biirokrasilere doniisecek ve uyum

saglamalar1 pek miimkiin olmayacaktir (Ahmed, 1998).

1.3.423.1.  Uyarlanabilirlik 6zelliginin alt boyutlar

Degisim Yaratma: Giinlimiizde oOrgiitler stirekli degisen ve farklilasan dis
kosullara uyum saglayabilmek ve farklilasan ihtiyaglar karsisinda olasi risklere hazirlikli
olabilmek i¢in siirekli degisirler (Yahyagil, 2004). Bunun i¢in de mevcut trendlere hizla
tepki verebilmek, gelecekteki degisiklikleri dnceden goriip ona gore davranmak yani is
cevresini dogru okuyabilmek 6nemlidir. Orgiit, degisen ihtiyaglar1 karsilamak icin
uyarlanabilir yollar yaratabilir. Is ortammi okuyabilir, mevcut trendlere hizli tepki

verebilir ve gelecekteki degisiklikleri tahmin edebilir (Denison vd., 2012).

Miisteri Odakliltk: Orgiit miisterilerini anlamaya calisarak onlarin bugiinkii ve
gelecekteki ihtiyaglarin1 ongdrerek ona gére davranir. Bu alt boyut bir orgiitiin, miisteri

memnuniyeti kaygisi tarafindan yonlendirilme derecesini yansitir (Denison vd., 2012).

Orgiitsel Ogrenme: Orgiitler ¢evreden gelen sinyalleri alir, terciime eder,
yorumlar ve yenilikleri desteklemek, bilgi kazanmak ve yeteneklerini gelistirmek igin
firsata dontistiiriir. Hizla degisen is kosullari, teknolojik gelismeler ve rekabet, 6rgiitlerin

stirekli bir 6grenme siireci icerisinde bulunmasini mecbur kilmistir.

1.3.4.2.4. Misyon

Kurulus i¢in anlamli uzun vadeli bir yon belirlemek bu boyut i¢in dnemlidir. Bu
boyutta "Nereye gittigimizi biliyor muyuz?" (Denison, 2013; 2019) sorusunun cevabi
aranir. Yiksek performansh orgiitlerde, calisanlara o isi neden yaptiklarini ve yaptiklari
isin her giin orgiitiin temel hedefine nasil katkida bulundugunu sdyleyen misyonlari

vardir. Misyon, orgiit i¢in sosyal rol ve dis hedefleri tanimlayarak ama¢ ve anlam saglar.
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Misyon duygusu Orgiitte arzu edilen gelecekteki durumun Ongdriilerek bugiinki
davraniglari sekillendirme imkani verir. Bir sirketin misyonu, rgiitiin ¢aligmasinin neden
onemli oldugu sorusuna bir dizi ekonomik olmayan cevaplar sunar. Misyon duygusu
ayrica Orgiit ve lyeleri i¢in uygun eylem rotalar1 belirler, isletme amaglarinin nasil

gerceklestirilecegi hakkinda bilgi verir.

Misyon, érgiitiin isleyisi {izerinde iki ana etki sagliyor gibi goriinmektedir. Ilk
olarak, bir misyon amag¢ ve anlam saglar ve kurulusun ¢aligmasinin 6nemli olmasinin
ekonomik olmayan birgok nedeni vardir. Ikincisi, bir misyon duygusu, érgiit ve iiyeleri
i¢cin uygun eylem planini tanimlar. Bu faktorlerin her ikisi de kurulusun temel degerlerini
yansitir ve giliclendirir (Ahmed, 1998). Yiiksek performans gosteren kuruluslarin,
calisanlarina yaptiklari igi neden yaptiklarini ve her giin yaptiklari isin 6rgiitiin biitiiniine

nasil katkida bulundugunu anlatan bir misyonu vardir.

1.3.4.2.4.1.  Misyon ozelliginin alt boyutlar:

Stratejik yon ve niyet: Uzun zamana yayilan stratejileri ifade eder- vizyonu
operasyonel hale getirmek i¢in belirlenen yiiksek onceliklerdir. Bir 6rgiitiin amaci kendi
sektoriinde marka olmak ve sektore “damgasini vurmak™tir. Acik stratejik niyetler,
orgiitlerin amacini tasir ve herkesin bu amaca nasil katkida bulunabilecegini agiga ¢ikarir
(Denison, 2013; Denison vd., 2012). Orgiitlerin amaglarinin gerceklestirilmesi igin

stratejik yon ve amaglarinin ¢ok acik bir sekilde ¢izilmis olmasi gerekmektedir.

Hedefler ve amaglar: Bunlar, her ¢alisanin giinliilk faaliyetlerinin vizyon ve
stratejiyle nasil baglantili oldugunu gormesine yardimei olan, belirlenmis kisa vadeli, 6zel
hedeflerdir. Misyon, vizyon ve strateji gibi bir dizi amag ve hedefler, ¢alisanlar igin agik
ve kesin yol gostericiler olmaktadir. Hedef ve amaglarin dogru tanimlanmasi ve uzun
vadeye doniik olmasi; misyon, vizyon ve stratejilerin de belirlenmesine yol agmaktadir.
Hedef ve amaglar ne olarak belirlendiyse orgiit yapisi ve kiiltiirii de o yonde ilerleyecektir

(Denison, 2001).
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Vizyon: Kisinin o Orgiitte olmasmin nihai nedeni ve amaci veya Orgiitiin
nihayetinde basarmaya calistig1 seydir. Orgiit iiyelerinin paylastig1 ortak bir arzu edilen
gelecek fikri vardir. Vizyon, rehberlik ve yonlendirme saglarken, temel degerleri
somutlastirir (Denison, 2001). Sinirlar1 net olarak ¢izilmis vizyonlar, orgiit iiyeleri i¢in
sinerji yaratarak calisanlarin ise baglanmalarini saglayarak oOrgiitiin temel amaglari

dogrultusunda ¢aba sarfetmelerine yol agmaktadir.

Her oOrgiitlin yukarda belirtilen boyutlarda gosterdigi skorlar, tasidigi degerler o
orgiitlerin basari, performans ve etkililik gostergeleridir. Her bir boyutun skorunun
yiiksek olmasi orgiitsel basartyi arttirir. On iki kiiltiirel 6zellik ve kiiltiirel indeks, ytliksek
performans gosteren herhangi bir kurulus icin gereklidir. Denison’mn Orgiit Kiiltiirii
Olgegi, bu on iki boyut iizerinden 6rgiitlerdeki inan¢ ve varsayimlari ve onlarin neden
oldugu davranislar agiklamaya ¢alisir; yani aslinda o6rgiit kiiltiiriinii agiklamaya calisir.
Dolayisiyla da degerleri merkeze alan ulusal kiiltiir 6l¢egi ile temel varsayim ve inanglari
merkeze alan orgiit kiiltiirii 6l¢egini birlikte kullanmak, benzer ozellikler iizerinden

kiiltiiriin 6lgiilmesi ve karsilastirilmasi i¢in alan agacaktir.
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IKiNCi BOLUM
HOFSTEDE’NIN VERILERI ISIGINDA TURKIYE VE
ALMANYA ULUSAL KULTURLERININ
DEGERLENDIRILMESI

2.1. HOFSTEDE’NIN TURKIYE VE ALMANYA ULUSAL KULTUR
BOYUTLARI iLE iLGIiLi BULGULARI VE YORUMLARI

Calismanin nicel arastirma boliimiine gegmeden 6nce, Hofstede’nin kendi yaptigi
calismalarda Tiirkiye ve Almanya ulusal kiiltiirleri ile ilgili sonuglar1 ve yorumlar1 bu
bolimde incelenmeye calisilacaktir. Hofstede, diger iilkelerle gibi Tirkiye ve
Almanya’da da IBM sirketlerinde Degerler Olgegi Modiilii’nii (VSM) uygulamis, ¢ikan
sonuclar1 diger kiiltiirlerle karsilagtirarak agiklamistir. Bu boliimde Hofstede nin anket
calismalar1 sonuglarindan yola ¢ikarak her bir boyut i¢in iki iilkenin skorlar1 ve karsilik

geldigi kiiltiirel konum aktarilacaktir.

2.1.1. Gii¢c mesafesi:

Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlarindan gii¢ mesafesi, toplumlardaki biitiin
bireylerin esit olmadig1 gercegini temel alarak, kiiltiiriin ve dolayisiyla toplumun bu
esitsizliklere karsi tutumunu ifade eder. Gii¢ Mesafesi, bir iilkedeki kurumlarin ve
orgiitlerin daha az giiglii liyelerinin, giiclin esit olmayan bir sekilde dagitilmasini ne
Olgiide kabul ettigi ve bekledigiyle tanimlanmaktadir (Hofstede, 2023a). Her Kkiiltiir,
esitsizlik karsisinda farkli tutum ve davranislar sergiler. Hofstede gii¢ mesafesi boyutu ile
farkli kiiltiirlerin esitsizlik karsisindaki tutumlarini yaptigi nicel ¢aligmalardan elde ettigi

iilke skorlar lizerinden karsilastirmay1 amaglamaktadir.
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Hofstede’nin 76 iilke i¢in listeledigi Giic Mesafesi Endeksi sonuglarina gore giic
mesafesi Dogu Avrupa, Latin Amerika, Asya ve Afrika ilkeleri i¢in daha yiiksek;
Almanca ve Ingilizce konusulan Bati iilkeleri i¢in daha diisiik olma egilimindedir
(Hofstede ve ark., 2010). Tiirkiye ise Hofstede’nin sonuclarina gore, gilic mesafesi
boyutunda 66 puanla yiiksek bir skora sahiptir. Bu da Hofstede tarafindan Tiirkiye’nin
yiiksek glic mesafesi Ozelligi gosteren bir iilke oldugu seklinde yorumlanmaktadir.
Hofstede’nin Almanya sonuglaria bakildiginda ise Almanya’nin 35 skorla diisiik gii¢
mesafesine sahip Kkiiltiirel ozellikler sergileyen tarafta oldugu goriillmektedir.
Hofstede’ nin (2005) farkl: lilke sonuclarina bakilarak bu boyutta diger tilkeler arasindaki
kiiltiirel konumu incelendiginde (bknz. tablo 14) Tiirkiye’nin; Avustralya, Kanada, isveg,
Norveg, Amerika Birlesik Devletleri ve Almanya gibi diisiik giic mesafesine sahip iilkeler
yerine; Malezya, Rusya, Cin, Endonezya, Meksika, Hindistan, Irak, Kuveyt, Suudi
Arabistan gibi yiiksek giic mesafesi skoruna sahip oldugu i¢in bu tilke kiiltiirlerine gii¢

mesafesi bakimindan daha yakin 6zellikler sergiledigi goriilmektedir.
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Tablo 14 Gii¢ Mesafesi Skorlarimn Ulkelere Gére Dagilimi ve Tiirkiye 'nin Bu Dagilimdaki Yeri (Hofstede
ve Hofstede, 2005)

Ulke Gii¢c Mesafesi .

SKorL Ulke Gii¢ Mesafesi Skoru
Malezya 104 Zambiya 64
Panama 95 Tayland 64
Guatemala 95 Portekiz 63
Filipinler 94 Sili 63
Venezuela 81 Uruguay 61
Meksika 81 Yunanistan 60
Cin 80 Gliney Kore 60
Misir 80 Tayvan 58
Irak 80 Iran 58
Kuveyt 80 Cek Cumbhuriyeti 57
Liibnan 80 Ispanya 57
Libya 80 Pakistan 55
Suudi Arabistan 80 Japonya 54
Birlesik Arap Emirlikleri 80 Italya 50
Ekvador 78 Gliney Afrika 49
Endonezya 78 Arjantin 49
Hindistan 77 Macaristan 46
Gana 77 Jamaika 45
Nijerya 7 Amerika Birlesik Devletleri 40
Sierra Leone 77 Hollanda 38
Singapur 74 Avustralya 36
Brezilya 69 Almanya 35
Polonya 68 Birlesik Krallik 35
Hong Kong 68 Kosta Rika 35
Fransa 68 Isvigre 34
Kolombiya 67 Finlandiya 33
Tiirkiye 66 Norveg 31
El Salvador 66 Isveg 31
Belgika 65 Irlanda 28
Peru 64 Yeni Zelanda 22
Etiyopya 64 Danimarka 18
Kenya 64 Israil 13
Tanzanya 64 Avusturya 11
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Sekil 10 Gii¢ Mesafesi Diinya Haritas: (Hofstede, https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-
gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/)

Yukardaki haritada 0 ile 100 aras1 degerler {izerinden iilkelerin gii¢ mesafesi

skorlar1 dagilimlart gosterilmektedir. Buna gore, en koyu renk en yiiksek giic mesafesinin
oldugu tilkelere karsilik gelirken, renk agildikca giic mesafesi skorlarinin da diistiigii
belirtilmistir. Boylece iilkelerin glic mesafesi dagilimlar1 ve farklilagmalar1 haritadan

izlenebilmektedir.

Hofstede nin verilerine gore, Tiirkiye diger tilkelere kiyasla bu boyutta 66 puanla yliksek
skora sahiptir ve yliksek giic mesafesi Ozellikleri sergilemektedir. Hofstede’nin giic
mesafesi boyutunda Tiirkiye ile ilgili degerlendirmeleri soyledir: “Tirk tarzini
karakterize eden unsurlar; bagimli, hiyerarsik, genellikle erigsilmez istler ve ideal
yoneticinin bir baba figiirii oldugu seklindedir. Gii¢ merkezilestirilir ve yoneticiler
patronlarina ve kurallarina giivenir. Calisanlar kendilerine ne yapmalar1 gerektiginin
sOylenmesini bekler. Kontrol beklenen bir durumdur. Yo6neticilere karst tutum resmidir.
lletisim dolaylidir ve bilgi akis1 secicidir. Ayn1 yapi, babanin aile reisi olup diger aile

iyelerinin ona itaat ettigi Tlrk aile biriminde de goriilebilir.” (Hofstede, 2023a).
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Hofstede Almanya’daki diisiik giic mesafesi sonucu i¢in ise su yorumu yapar: “Merkezi
olmaktan oldukc¢a uzak olan ve gii¢lii bir orta sinif tarafindan desteklenen Almanya’nin,
35 skor ile, kiiltiirel olarak diisiik giic mesafesine sahip tilkeler arasinda yer aliyor olmasi
sagirtici bir sonug degildir. Ortaklasa karar verme haklar1 nispeten kapsamlidir ve birlikte
alinan kararlarin yonetim tarafindan dikkate alinmasi gereklidir. Dogrudan ve katilime1
bir iletisim ve toplant1 tarz1 yaygindir. Kontrolden hoslanilmaz. Liderlik, uzmanliga gore

belirlenmeye zorlanir ve buna dayandiginda ancak lider tam olarak kabul gorir.”

(Hofstede, 2023b).

Hofstede’nin giic mesafesi boyutunda, yiiksek ve diisiik skor alan kiiltiirlerle ilgili
genel aciklamalar1 disinda, Tiirkiye ve Almanya 6zelinde yaptig1r yorumlar yukardaki
gibidir. Ulusal kiiltiir boyutlarini oldukga ayrintili bir sekilde verdigi i¢cin, Hofstede nin
kitaplarinda tek tek iilke 6zelinde aciklamalari bulunmamaktadir. Iki iilkenin aldig
skorlar goz oniinde bulunduruldugunda ise ¢ikan sonuclarin, Hofstede’nin diisiik ve

yiiksek glic mesafesi agiklamalarina uygun oldugu goriinmektedir.

2.1.2. Bireycilik

Hofstede’nin bu boyutta ele aldig1 temel mesele, bir toplumun tiyeleri arasindaki
karsilikli bagimlilik derecesidir. Bu boyut, insanlarin benlik imajlarint “ben” olarak mu,
“biz” olarak mi tanmimlandig: ile ilgilidir. “Bireyci toplumlarda insanlarin yalnizca
kendilerine ve dogrudan g¢ekirdek ailelerine bakmalar1 beklenirken, kolektivist
toplumlarda insanlar sadakat karsiliginda kendileriyle ilgilenen 'gruplara' aittirler.”

(Hofstede, 2023a).

Hofstede nin yapmis oldugu anket sonuglarina gore Tiirkiye, bireycilik boyutunda
37 puanla kolektif toplumsal kiiltiir 6zellikleri gdsteren tilkeler arasinda yer alir. Almanya
ise 67 puanla bireyci toplumlar arasinda yer alir. Bireycilik skorlariin {ilkelere gore
dagilimi ile Almanya ve Tiirkiye’nin diger kiiltiirler arasindaki yeri agagidaki tabloda da
goriilebilir. Hofstede nin ¢alisma sonuclarina (2005) gore, Amerika Birlesik Devletleri
91 puanla en yiiksek bireyci kiiltiire sahipken, Guatemala 6 puanla en yiiksek kolektif

kiltiir 6zellikleri gosterir.
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Tablo 15 Bireycilik Skorlarinin Ulkelere Gére Dagilumi ve Tiirkiye 'nin Bu Dagilimdaki Yeri (Hofstede ve
Hofstede, 2005)

Ulke Bireycilik Ulke Bireycilik
Skoru Skoru
Amerika Birlesik Devletleri 91 Birlesik Arap Emirlikleri 38
Avustralya 90 Brezilya 38
Birlesik Krallik 89 Tiirkiye 37
Hollanda 80 Uruguay 36
Yeni Zelanda 79 Yunanistan 35
Italya 76 Filipinler 32
Belgika 75 Meksika 30
Danimarka 74 Etiyopya 27
Fransa 71 Kenya 27
Isveg 71 Tanzanya 27
Irlanda 70 Zambiya 27
Norveg 69 Portekiz 27
Isvigre 68 Malezya 26
Almanya 67 Hong Kong 25
Giliney Afrika 65 Sili 23
Finlandiya 63 Cin 20
Polonya 60 Singapur 20
Cek Cumbhuriyeti 58 Gana 20
Macaristan 55 Nijerya 20
Avusturya 55 Sierra Leone 20
Israil 54 Tayland 20
Ispanya 51 El Salvador 19
Hindistan 48 Giiney Kore 18
Japonya 46 Tayvan 17
Arjantin 46 Peru 16
fran 41 Kosta Rika 15
Jamaika 39 Pakistan 14
Misir 38 Endonezya 14
Irak 38 Kolombiya 13
Kuveyt 38 Venezuela 12
Liibnan 38 Panama 11
Libya 38 Ekvador
Suudi Arabistan 38 Guatemala

120



Asagidaki haritada ise 0 ile 100 aras1 degerler iizerinden iilkelerin kolektivizm-
bireycilik skorlar1 dagilimlar1 gosterilmektedir. Buna gore, en koyu renk en yiiksek
bireyciligin oldugu iilkelere karsilik gelirken, renk acildik¢a bireycilik skorlarinin da
diistiigii ve kolektivist kiiltiirlerin agik renkle gosterildigi goriilebilir. Boylece iilkelerin
bireycilik-kolektivizm dagilimlari ve kiiltiirel farklilasmalar1 asagidaki kiiltiir haritasi

uzerinden izlenebilmektedir.

Sekil 11 Kolektivizm-Bireycilik Diinya Haritas: (Hofstede, 2023c).
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Hofstede’nin sonuglarina gore Tiirkiye, 37 puanla kolektif kiiltiirel 6zellikler
sergileyen bir toplumdur. Hofstede, Tiirkiye’nin bu boyut agisindan ulusal kiiltiirel
ozellikleri icin su yorumda bulunur: “Biz” in O6nemli oldugu, insanlarin sadakat
karsiliginda birbirlerine bakan gruplara (aileler, klanlar veya kuruluslar) ait olduklari
anlamma gelir. Iletisim dolaylidir. Grubun uyumu korunmali, agik catismalardan
kaginilmalidir. Iliski ahlaki bir temele sahiptir ve bu her zaman gorevin yerine
getirilmesinden daha 6nceliklidir. Giiven iligkisinin kurulabilmesi i¢in zaman gereklidir.
Nepotizm (iliskiler agi, hemsehricilik, kayirmacilik) olduk¢a sik goriiliir. Geri bildirim
her zaman, is ortaminda bile, dolaylidir” (Hofstede, 2023a).
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Hofstede’ye gore, “Alman toplumu 67 skorla tam anlamiyla bireyci bir toplumdur. Yakin
akrabalar yerine ebeveyn-cocuk iliskisine odaklanan ¢ekirdek aileler yaygindir. Kendini
gergeklestirme idealine giiclii bir inang vardir. Sadakat, insanlar icin kisisel tercihlere ve
ayrica gorev ve sorumluluk duygusuna dayanir. Isyerleri séz konusu oldugunda ise
sadakat, isveren ve calisan arasindaki sdzlesme ile tanimlanir. Iletisim, “acitsa bile diiriist
olmak” idealini izleyen diinyadaki en dogrudan iletisimlerden biridir ve bu sayede karsi

tarafa hatalardan ders almasi igin adil bir sans verilir” (Hofstede, 2023b).

Her ne kadar Hofstede’nin iki {ilke Ozelinde yaptigt bu yorumlar,
bireycilik/kolektivizm boyutunda aktardigi genel 6zellikler tizerinden gibi goriinse de bu
iki lilkenin skorlarina en yakin iilkeler i¢in bile ayn1 yorumlarin yapilmamis oldugu ve iki

tilkeyi bu boyutta en ¢ok yansitan baskin kiiltiirel 6zelliklerin aktarildigi goriilmektedir.

2.1.3. Belirsizlikten Kacinma:

Hofstede’ye gore (Hofstede, 2023a), belirsizlikten kaginma boyutu “bir toplumun,
gelecegin asla bilinemeyecegi gercegiyle bas etme bicimiyle ilgilidir: Gelecegi kontrol
etmeye mi c¢alismaliyiz yoksa olmasina izin mi vermeliyiz? Bu belirsizlik beraberinde
kaygiyr da getirir ve farkhi kiiltiirler, bu kaygiyla farkli sekillerde basa g¢ikmay1
ogrenmistir. Bir kiiltiiriin iiyelerinin belirsiz ya da bilinmeyen durumlar karsisinda ne
Olclide tehdit altinda hissettikleri ve bunlardan kacinmak icin inanglar ve kurumlar
yaratma derecest, belirsizlikten kaginma puanina yansimaktadir.” Bu boyutta yiiksek skor
alan toplumlarda gelecek ile ilgili belirsizlik bilyiik oranda kaygi yaratir ve bu kiiltiiriin

tiyeleri kendilerini gelecekle ilgili rahat ve giivende hissetmezler.

Hofstede’nin ¢alismalari, Tiirkiye’nin bu boyutta 85 puan alarak oldukca ytiksek
belirsizlikten kaginma skoru sergiledigini gostermektedir. Almanya ise bu boyutta 65
puanla, gdrece ortalama bir skora sahiptir. Iki iilkenin bu boyutta diger iilkeler arasindaki

konumu asagidaki tablodan da goriilebilmektedir.
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Tablo 16 Belirsizlikten Ka¢inma Skorlarinin Ulkelere Gore Dagilimi ve Tiirkiye 'nin Bu Dagilimdaki Yeri
(Hofstede ve Hofstede, 2005)

Ulke Belirsizlikten Kacinma Ulke Belirsizlikten Kacinma
Yunanistan 112 Irak 68
Portekiz 104 Kuveyt 68
Guatemala 101 Liibnan 68
Uruguay 100 Libya 68
Belgika 94 Tayland 64
El Salvador 94 fran 59
Polonya 93 Finlandiya 59
Japonya 92 Isvigre 58
Peru 87 Gana 54
Arjantin 86 Nijerya 54
Panama 86 Sierra Leone 54
Fransa 86 Hollanda 53
Ispanya 86 Etiyopya 52
Sili 86 Kenya 52
Kosta Rika 86 Tanzanya 52
Tiirkiye 85 Zambiya 52
Giiney Kore 85 Avustralya 51
Macaristan 82 Norveg 50
Meksika 82 Gliney Afrika 49
Israil 81 Yeni Zelanda 49
Kolombiya 80 Endonezya 48
Venezuela 76 Amerika Birlesik Devletleri 46
Brezilya 76 Filipinler 44
Italya 75 Cin 40
Cek Cumbhuriyeti 74 Hindistan 40
Avusturya 70 Malezya 36
Pakistan 70 Irlanda 35
Tayvan 69 Birlesik Krallik 35
Misir 68 Hong Kong 29
Suudi Arabistan 68 Isveg 29
Birlesik Arap Emirlikleri 68 Danimarka 23
Ekvador 67 Jamaika 13
Almanya 65 Singapur 8

Asagidaki haritada ise 0 ile 100 aras1 degerler iizerinden iilkelerin belirsizlikten
kaginma skorlar1 dagilimlar1 gosterilmektedir. Buna gore, en koyu renk belirsizlikten

kacinmanin en yiiksek oldugu iilkelere karsilik gelirken, renk agildik¢a belirsizlige
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toleransin da arttig1 goriilebilir. Boylece tilkelerin belirsizlige toleranslarinin dagilimlari

ve kiiltiirel farklilagsmalar1 haritadan izlenebilmektedir.

Sekil 12 Belirsizlikten Kaginma Diinya Haritas: (Hofstede, 2023c).
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Hofstede (2023a), belirsizlikten kaginma boyutunu Tiirkiye agisindan soyle
yorumlar: “85 puanla Tiirkiye, belirsizlikten kaginma orani yiiksek bir kiiltiirel yap1
sergilemektedir. Bu nedenle Tirkiye toplumunda yasalara, kanun ve kurallara olan
ihtiyag¢ oldukga fazladir. Belirsizligin yarattig1 endise ve anksiyeteyi en aza indirmek igin
insanlar pek cok ritlielden yararlanirlar. Yabancilar i¢in, "Allah" a atifta bulunulan birgok
referans din ile ilgili goriinebilir, ancak Tiirk toplumu s6z konusu oldugunda bu ifadelerin
genellikle gerilimi hafifletmek igin belirli durumlarda kullanilan geleneksel sosyal

kaliplar oldugu goriliir.”

Hofstede, kendi g¢alismasinin sonuglarindan yola ¢ikarak Alman kiiltiiriiniin
belirsizlikten kaginma boyutunu ise s0yle yorumlamaktadir: “Almanya 65 puan ile
belirsizlikten kaginan {ilkeler arasinda yer almaktadir. Bu skor diisiik belirsizlikten

kacinma skoruna da yakin oldugu i¢in, hafif bir tercih oldugu sdylenebilir. Kant, Hegel
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ve Fichtenin felsefi mirasina uygun olarak; diislinmede, sunumda, planlamada
tiimevarimdan ziyade tiimdengelimci yaklasimlar igin giiclii bir tercih vardir: flerleme
i¢in sistematik genel bir bakisin verilmesi gerektigine inanilir. Bu durum hukuk sistemine
de yansimistir. Ayrintilar da belirli bir konunun veya projenin iyi diisiiniilmiis oldugundan
emin olmak i¢in esit derecede dnemlidir. Almanya diisiik giic mesafesi skoru ile birlikte,
uzmanliga giiclii bir giiven ile, yiiksek belirsizlikten kaginma egilimini telafi etmeyi tercih

etmektedir.” (Hofstede, 2023b).

Belirsizlikten kaginma boyutunda Hofstede’nin Tiirk ve Alman toplumlar ile
ilgili tespitleri, bu boyut icin yapilan genel tespitlerin 6tesinde, iki iilkenin kiiltiiriine dair
ince ayrint1 ve yorumlar1 barmdirmaktadir. Ozellikle Tiirk toplumunda yazili kurallara
olan ihtiyact belirtmesi, Tiirk toplumunun gelecegiyle ilgili atacagi adimlara 1g1k tutmasi

ac¢isindan 6nemlidir.

2.1.4. Erillik

Erillik boyutundaki ytiksek puan, “toplumun rekabete, basariya ve kazanca dayali
olarak yonlendirileceginin gostergesidir. Basarinin ‘kazanan / alaninda en iyi olan’ olarak
tanimlandig1 goriiliir. Basarinin okulda baslayan ve orgiitsel yasam boyunca devam eden
bir deger sistemi oldugu toplumlar eril toplumlardir. Erillik boyutundaki “diisiik puan
(disil/feminen), toplumdaki baskin degerlerin baskalarini ve yasam kalitesini 6nemsemek
oldugu anlamina gelir. Feminen 6zelliklerin baskin oldugu bir toplum, yasam kalitesinin
bagar1 isareti oldugu ve kalabalik arasindan siyrilmanin onaylanmadigi bir toplumdur.
Buradaki temel ayirim, insanlart motive eden seyin, en iyisi olmay1 istemek (eril) mi

yoksa yaptiginiz seyi sevmek (disil) mi oldugudur.” (Hofstede, 2023a).

Hofstede’nin nicel arastirma verileri sonuglarina gore Tiirkiye, bu boyutta 45
puanla feminen (disil) toplumsal kiiltiir 6zellikleri gosteren iilkeler arasinda yer alir. Buna

gore Tiirk kiiltiirii basari, giiven ve hirs odakl, bireysel, girisimci, sert bir kiiltlir olmaktan
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ziyade; toplumun diger iiyelerine anlayisl, algcak goniillii, bakim odakli ve hayat
kalitesine dnem veren Ozelliklere sahiptir. Para kazanmak, basar1 saglamak yerine, insan
iliskileri ve duygular 6nemlidir; miitevazilik toplum tarafindan onaylanir. Oysa eril
toplumlarda iddiali, sert, ¢atismaci ve maddi basar1 odakl kiiltiir hakimdir. Eril kiiltiirler

icin ‘basarmak’, disil kiiltiirler icinse ‘elde etmek’ 6nemlidir (Hofstede, 2010).
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Tablo 17 Erillik Skorlarimin Ulkelere Gére Dagilimi ve Tiirkiye nin Bu Dagilimdaki Yeri (Hofstede ve

Hofstede, 2005)

Ulke Erillik Ulke Erillik
Japonya 95 Malezya 50
Macaristan 88 Pakistan 50
Avusturya 79 Brezilya 49
Venezuela 73 Singapur 48
Italya 70 Israil 47
Isvigre 70 Gana 46
Meksika 69 Endonezya 46
Irlanda 68 Nijerya 46
Jamaika 68 Sierra Leone 46
Cin 66 Tayvan 45
Almanya 66 Tiirkiye 45
Birlesik Krallik 66 Panama 44
Kolombiya 64 Fransa 43
Filipinler 64 Iran 43
Polonya 64 Peru 42
Ekvador 63 Ispanya 42
Giiney Afrika 63 Etiyopya 41
Amerika Birlesik Devletleri 62 Kenya 41
Avustralya 61 Tanzanya 41
Yeni Zelanda 58 Zambiya 41
Cek Cumbhuriyeti 57 El Salvador 40
Yunanistan 57 Giiney Kore 39
Hong Kong 57 Uruguay 38
Arjantin 56 Guatemala 37
Hindistan 56 Tayland 34
Belgika 54 Portekiz 31
Misir 52 Sili 28
Irak 52 Finlandiya 26
Kuveyt 52 Kosta Rika 21
Liibnan 52 Danimarka 16
Libya 52 Hollanda 14
Suudi Arabistan 52 Norveg 8
Birlesik Arap Emirlikleri 52 Isveg 5
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Asagidaki haritada ise 0 ile 100 aras1 degerler lizerinden iilkelerin erillik- disillik
skorlart dagilimlar1 gosterilmektedir. Buna gore, en koyu renk eril kiiltiirlerin en yiiksek
oldugu tilkelere karsilik gelirken, renk acildikca eril ulusal kiiltiiriin azaldigy, disil kiiltiirel
ozelliklerin arttig1 goriiliir. Boylece tlkelerin erillik-disillik dagilimlart ve kiiltiirel

farklilagmalar1 haritadan izlenebilmektedir.

Sekil 13 Erillik-Disilik Diinya Haritas: (Hofstede, 2023c).
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Hofstede’nin arastirma sonuglart 1s18inda Tiirkiye erillik boyutu ile ilgili
yorumlart soyledir: “Tiirkiye 45 puanla skalanin disil kiiltlirler kisminda yer almaktadir.
Bu, bagkalariyla birlikte kendini degerlendirme, fikir birligi, uzlasma, yarista geride
kalmay1 da kabullenme gibi kiiltiiriin daha yumusak yo6nlerinin deger kazandigi ve tesvik
edildigi kiiltiiriin oldugu anlamma gelir. Ozel hayatta ve is yasaminda ¢atismalardan
kaginilir ve sonunda fikir birligi 6nemlidir. Bos zaman, Tiirkiye toplumu i¢in énemlidir;
tiim aile, grup ve arkadaslarin hayattan zevk almak icin bir araya geldigi zamandir. Statii
gosterilir, ancak bu daha ¢ok yiiksek giic mesafesi puanindan ileri gelir.” (Hofstede,
2023a).
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Hofstede’nin sonuglarina gore, “66 puanla Almanya eril bir toplum olarak kabul
edilir. Okul sistemi ¢ocuklar1 on yasinda farkli okul tiirlerine ayirdigi i¢in performans ¢ok
degerlidir ve erken yaslardan itibaren olduk¢a gereklidir. Insanlar daha ¢ok “calismak i¢in
yasarlar” ve yaptiklar islerden 6zsaygi ve 6zgiiven kazanirlar. Yoneticilerin kararli ve
iddiali olmalar1 beklenir. Statli genellikle gosterilir; 6zellikle arabalar, saatler ve teknik

cihazlar statii gostergesi olarak goriiliir.” (Hofstede, 2023b).

Hofstede nin iki iilkeyi de bu boyut agisindan baskin olan degerleri baglaminda,
genel eril/disil ulusal kiiltiir boyutu kavramsallastirmalar1 {izerinden yorumladigi

goriilmektedir.

2.1.5. Uzun Dénem Oryantasyonu:

Uzun dénemli uyum saglama olarak da diisiiniilebilecek bu boyut, “bugiiniin ve
gelecegin zorluklariyla ugrasirken, toplumlarin kendi gegmisiyle baz1 baglantilari nasil
siirdiirmesi gerektigini aciklar. Toplumlar bu iki varolussal hedefi farkli bir sekilde
onceliklendirir. Ornegin bu boyutta diisik puan alan normatif toplumlar, toplumsal
degisime siiphe ile bakarken, zaman1 onurlandiran gelenek ve normlart korumayi tercih
etmektedir. Ote yandan bu boyutta yiiksek puan alan toplumlar, daha pragmatik bir
yaklasim benimsemektedir: Gelecege hazirlanmanin bir yolu olarak modern egitimdeki

tasarruf ve gabalar tesvik edilmektedir.” (Hofstede, 2023a).

Hofstede’ye (2011) gore, Tirkiye 46 puan ile uzun donem oryantasyonu
boyutunda iilkeler skalasinin ortasinda yer alir. Gegmisi onurlandiran, geleneklere bagl
ve degisime sliphe ile bakan kisa donem oryantasyonu ile; gelecek odakli plan ve
projelere dnem veren uzun donem oryantasyonu ozellikleri arasindadir. Ne biridir ne
oteki; hem biridir hem de digeri. Almanya ise 83 gibi yiiksek skorla uzun donem
oryantasyonuna sahip iilkeler arasindadir. Buradan da Almanya’nin kiiltiirel olarak

gelecegi planlayan, uzun déneme yayilan planlar yapan, pragmatik bir iilke oldugundan
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bahsedilebilir. Asagidaki tablo ve haritada Tiirkiye ve Almanya’nin Hofstede’ nin 6l¢egini

uyguladigi iilkeler arasindaki konumlar1 daha iyi goriilecektir.

Tablo 18 Uzun Dénem Oryantasyonu Skorlarimin Ulkelere Gore Dagilimi ve Tiirkiye 'nin Bu Dagilimdaki
Yeri (Hofstede, 2023d).

Ulke Uzun Dénem
Oryantasyonu

Cin 118
Hong Kong 96
Tayvan 87
Almanya 83
Rusya 81
Japonya 80
Gliney Kore 75
Singapur 72
Hollanda 67
Brezilya 65
Fransa 63
Endonezya 62
Hindistan 61
Tayland 56
Misir 50
Tiirkiye 46
Brezilya 44
Vietnam 42
Suudi Arabistan 27
Amerika Birlesik Devletleri 26
Meksika 24
Liibnan 22
Libya 15
Nijerya 13
Irak 12
Kuveyt 12
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Uzun dénem oryantasyonu boyutu Hofstede’nin doguya ait gordiigii degerler ile
ilgilidir. Hofstede’nin sonuglarina gore, uzun dénem oryantasyonuna sahip tilkeler Uzak
Dogu iilkeleri, Dogu ve Orta Avrupa iilkeleridir. Kuzey ve Giiney Avrupa ile Giiney Asya
iilkeleri orta dereceli bir zaman oryantasyonuna sahiptir. Amerika Birlesik Devletleri,
Avustralya, Latin Amerika, Afrika ve Miisliman iilkeler ise kisa vadeli oryantasyona
sahiptir (Hofstede, 2011). Bu durumda Tiirk kiiltiirli, zaman oryantasyonu konusunda ne
dogulu ne de Miisliiman iilkeler gibidir; Kuzey ve Giiney Avrupa ile Giiney Asya

tilkelerine benzer tutum sergilemektedir.

Hofstede, Tiirkiye’nin 46 puan ile skalanin ortasinda yer aldigini dolayisiyla
baskin bir kiiltiirel tercih ¢ikarimi yapilamadigini belirtmekte, Tiirkiye 6zelinde bu boyut
acisindan bagka bir yorumda bulunmamaktadir. Oysa Hofstede’ye gore “83 gibi oldukca
yiiksek puan skoru, Almanya’nin pragmatik bir iilke oldugunu gostermektedir. Pragmatik
yonelimli toplumlarda insanlar ger¢egin duruma, baglama ve zamana ¢ok bagli olduguna
inanirlar. Gelenekleri degisen kosullara kolayca adapte etme yetenegi, tasarruf ve yatirim
icin giiclii bir egilim, tutumluluk ve sonuglara ulasmada azim gosterirler.” (Hofstede,

2023D).

2.1.6. Hosgdorii:

Hofstede bu boyutu su climlelerle aciklar: “Simdi ve ge¢cmiste insanligin karsi
karsiya oldugu zorluklardan biri, kiigiik cocuklarin sosyallesme derecesidir. Sosyallegsme
olmadan “insan” olmayiz. Bu boyut, insanlarin yetistirilme tarzina bagl olarak, arzularini
ve diirtiilerini ne dlgiide kontrol etmeye calistigin1 gostermektedir. Nispeten zayif kontrol
“hosgorii” ve nispeten giiglii kontrol ise “kisitlama” olarak adlandirilir. Bu nedenle

kiiltiirler, hosgoriilii veya kisitlayict olarak tanimlanabilir.” (Hofstede, 2023d).

Hofstede’ye (2011) gore 49 puan ile orta seviye skora sahip Tiirkiye i¢in, bu
boyuta karsilik gelen net bir 6zellik belirlenememektedir. Buna gore Tiirk kiiltiiri,
icerisinde hem kisilerin istedigi gibi yasayabilecegi bir 6zgiirliik alan1 barindirmakta, hem
de toplumsal normlarla iiyelerinin davramislarin1 kisitlamaktadir. Su durumda Tiirk

toplumu i¢in ne tamamen hosgoriilii ne de kisitlayici oldugu sdylenebilir. Almanya ise 40
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puanlik skorla kisitlayici iilkeler arasinda yer almaktadir. Asagidaki tablo ve haritadan,

iki iilkenin bu boyutta diger iilkeler arasindaki yeri daha iyi goriilecektir:

Tablo 19 Hosgorii Skorlarimin Ulkelere Gore Dagilimi ve Tiirkiye nin Bu Dagilimdaki Yeri (Hofstede,
2023d).

Ulke Hosgor .
B Ulke Hosgorii
u
Venezuela 100 Fransa 48
Meksika 97 Singapur 46
El Salvador 89 Etiyopya 46
Nijerya 84 Tayland 45
Kolombiya 83 ispanya 44
Isvigre 78 Filipinler 42
Yeni Zelanda 75 Japonya 42
Avustralya 71 Almanya 40
Birlesik Krallik 69 Endonezya 38
Amerika Birlesik Devletleri 68 Tanzanya 38
Isveg 66 Portekiz 33
[rlanda 65 ftalya 30
Giliney Afrika 63 Polonya 29
Avusturya 63 Gliney Kore 29
Malezya 57 Cek Cumhuriyeti 29
Belgika 57 Cin 24
Finlandiya 57 Irak 23
N 55
orves Kuveyt 23
Uruguay 53 . e
Birlesik Arap Emirlikleri 22
Yunanistan 50
Hong Kong 17
Tiirkiye 49 ) )
Suudi Arabistan 14
Tayvan 49 Liibnan 10

Asagidaki haritada ise 0 ile 100 arasi degerler iizerinden iilkelerin hosgorii-

kisitlama skorlar1 dagilimlar1 gdsterilmektedir. Buna gore, haritadaki kirmizi bolgeler
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hosgoriilii, gri bolgeler ise kisitlayicr lilkelere karsilik gelmektedir. Boylece iilkelerin

hosgorii-kisitlama dagilimlar ve kiiltiirel farklilagsmalar1 haritadan izlenebilmektedir.

Sekil 14 Hosgorii-Kisitlama Diinya Haritas: (Hofstede, 2023c).

Hofstede’ye gore “49 puan ile orta seviye skora sahip Tiirkiye i¢in, bu boyuta
karsilik gelen kesin bir 6zellik belirlenememektedir.” Ancak “40 puan gibi diisiik bir skor
gosteriyor ki, Almanya kiiltiirii kisitlayict bir kiiltiirdlir. Bu boyutta skoru diisiik
toplumlarin kinizm (cynicism) ve karamsarliga egilimi vardir. Ayrica, hosgoriilii
toplumlarin aksine, kisitlayici toplumlar bos zamana fazla vurgu yapmaz ve arzularinin
tatmin edilmesini kontrol etmezler. Bu yonelime sahip insanlar, eylemlerinin sosyal
normlar tarafindan kisitlandigr algisina sahiptir ve kendilerini simartmanin bir sekilde

yanlis oldugunu disiiniirler.” (Hofstede, 2023b)

Hofstede’nin verilerinden elde edilen skorlarlar incelendiginde, ulusal kiiltiir
boyutlar1 agisindan iki iilkenin bu boyutlarin hangi tarafinda olduklari su sekilde

Ozetlenebilir:

Gii¢ mesafesi; Tiirkiye yliksek giic mesafesine sahip bir kiiltiirel yap1 sergilerken
(GM skoru 66), Almanya’da diisiik glic mesafesi goriiliir (GM skoru 35).

Bireycilik; 37 puanla Tiirkiye, kolektivist bir topluluktur. Almanya ise, 67 puanla

tam anlamiyla bireyci toplum 6zellikleri gosterir.
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Erillik; Tirkiye 45 puanla skalanin disil tarafindayken, Almanya 66 puanla eril

toplum ozellikleri gosterir.

Belirsizlikten kacinma; Tirkiye 85 puanla yiiksek belirsizlikten kaginma

ozellikleri gosterirken; Almanya da 65 puanla belirsizlikten kaginan iilkeler arasindadir.

Uzun Dénem Oryantasyonu; Tiirkiye 46 puanla ortalama bir skor sergilemekte;
83 puanla dordiincii en yiiksek skoru bu boyutta gosteren Almanya’nin ise yliksek

diizeyde uzun dénem oryantasyonuna sahip bir kiiltiire sahip oldugu goriilmektedir.

Hosgorii; Tirkiye’ye ortalama bir puanda (49) oldugu i¢in, bu boyutta net bir
ozellik atfedilemez. Almanya ise 40 puan ile hosgoriiniin az, kisitlanmanin fazla oldugu

bir toplum yapis1 sergilemektedir.

Iki {ilkenin skorlar1 asagidaki tabloda da bir arada verilmistir:

Tablo 20 Tiirkiye ve Almanya Ulusal Kiiltiir Boyutlart Skorlarimin Karsilastirilmas: (Hofstede,
2023a, 2023h).

90 - 2 83

m TURKIYE

80 1 _ALMANYA

66 67 66 65

45

>0 1 40

37
40 - 35

30 A

O 1 1 1 I I
Gii¢ Mesafesi Bireysellik Maskiilenite  Belirsizlikten Uzun Donem Hoggorii
Kaginma Oryantasyonu
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Her toplum, tarihsel siire¢ icerisinde farkli esitsizlik diizeyleri ve hiyerarsik
toplumsal yapilar, zamanla ilgili farkli bakis agilari, bireyi ya da grubu 6ne ¢ikaran
degerlemeler, belirsizlik ve riskler karsisinda farkli tutumlar, toplumsal ve bireysel
farkliklara kars1 ¢esitli diizeylerde tolerans gelistirir. Tiim bu kiiltiirel 6zelliklere karsi
toplumun tavrini belirleyen; kiiltiiriin nasil evrildigi, o kiiltiirde hangi degerlerin 6nemli
goriilerek yiikseldigi, kabul edilerek benimsendigi ya da reddedildigi ve buna neden olan
toplumun yasadig1 i¢ ige gecen karmasik olaylar serisi ile ilgilidir. Kiiltiir konusunu
incelerken bahsedildigi gibi, kiiltiirii belirleyen sadece ydneticiler, yasa koyucular,
tarihsel siirecte yasananlar, ekonomik diizen, yonetsel yap1 ya da kurumlar degildir; ancak
bunlarin hepsi ve hatta fazlasidir. Dolayisiyla da ulusal kiiltiirlerin 6zelliklerini, alt
boyutlarda hangi ucta olacagini (6rnegin bireyci mi kolektivist mi, yoksa uzun dénem
yonelimli mi kisa donem yonelimli mi olacagini) belirleyen i¢ ice ge¢cmis pek ¢ok faktor
vardir. Hofstede iilkelerin ulusal kiltiir skorlarini karsilastirarak, her boyut igin
tanimladig belirli 6zellikler tizerinden tilkelerin kiiltiirel haritalarini ¢gikarmaya ¢aligir ve
farkli boyutlarda iilkelerin aldig1 skorlar tizerinden elde edilen kombinasyonlarla her bir
tilke kiiltiirliniin basat degerlerinin digerlerine gore nasil farklilagtigini gostermeye calisir.
Karsilagtirmalar1 bireysel farkliliklardan g¢ok iilke kiiltiiriiniin genel egiliminin diger

tilkelere gore konumudur.

Hofstede iilkeleri degerlendirmeden 6nce, kavramsal olarak her bir boyutu iki
farkli kutbunu da g6z oniine alarak oldukca detayl1 bir sekilde ortaya koymustur. Her bir
ilke icin yaptig1 aciklamalar da yine alt boyutlarin genel 06zellikleri {izerinden
degerlendirmelerdir. Ancak iilkelerin kiiltiirel boyutlarda hangi kiiltiirel 6zellikleri
sergilediginin altinda yatan tarihsel, sosyal, ekonomik, kiiltlirel, cografi, orgiitsel vs.
nedenleri tek tek aciklamaktan uzaktir. Elbette Hofstede’nin nedenlerden ¢ok sonuglari
ortaya koymasi, tek tek iilkeler 6zelinde kiiltiirleri ele almaktansa genis bir kiiltiirel diinya
haritas1 olusturmasi sosyal bilimler i¢in olduk¢a 6nemli bir veri saglamaktadir. Bu
boyutlar iizerinden iilkeleri ayrintili bir sekilde neden sonug iligkisi baglaminda
degerlendirmek ise diger ¢aligmacilara diismektedir. Bu tez calismasi ile yapilmak istenen
de gerek Hofstede’nin verileri lizerinden Tiirkiye’nin diger iilkeler icerisindeki kiiltiirel
konumunu anlamak, gerekse Tiirk kiiltiiriinde neden bu boyutlarda o skorlara karsilik

gelen degerlerin benimsendiginin ve devam ettirildiginin ipuglarini bulmaktir. Bu da tez
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calismasinin uygulama sonuglarinin irdelenecegi bulgular ve tartisma boliimiinde

incelenmeye calisilacaktir.
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2.2. TURKIYE’DE HOFSTEDE’NIN ULUSAL KULTUR BOYUTLARI
UZERINE YAPILAN AKADEMIK TEZ CALISMALARI

Bu baglikta Hofstede’nin ¢aligmasi model alinarak yapilan ve erisime agik olan
akademik tezler incelenmektedir. Tezler taranirken, YOK ’iin online tez tarama modiilii

(https://tez.yok.gov.tr) kullanilarak, aramada anahtar kelimeler olarak “ulusal kiiltiir”,

“Hofstede”, “Hofstede’nin kiiltiir boyutlar’” gibi genel ifadeler ile, Hofstede nin
calismamiza dahil edilen ulusal kiiltiir boyutlari tek tek anahtar kelime olarak taranmas,
¢ikan sonuglarda erisime izin verilen tezler incelenerek sonuglari ve alana katkisi

irdelenmeye calisilmistir.

Boylece hem iilkemizde Hofstede’nin g¢alismasimin akademik g¢alismalardaki
yayginligi, sinirlari, hangi konularla baglantilandirildigi, hangi yontemler kullanilarak
incelendigi arastirilacak; hem de caligmalarda ulasilan sonug¢ ve bulgular {izerinden
Tiirkiye ulusal kiiltiir boyutlar1 incelenecektir. Ayrica akademik ¢alismalar igerisinde
calismamizin yerinin belirlenmesi ve alandaki eksikliklerin fark edilerek gelecek
calismalar icin yol gostermesi agisindan da genel bir gerceve ¢izmenin énemli oldugu
diistiniilmektedir. Hofstede’nin genel kiiltiirel boyutlarinin Tiirkiye 6zelinde tarihsel,
siyasi ve ekonomik boyutlariyla; neden ve sonuglariyla, farkli akademik disiplinlerin
bakis ve yOntemleriyle arastirilmasi sliphesiz ki Tiirkiye kiiltlirliniin genel yapisinin

anlasilmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Ebru Gir, Siyaset Bilimi ve Kamu Yonetimi Anabilim Dali biinyesinde
hazirladigi “Hofstede'in  ulusal kiiltiir boyutlart modeli ve AK Parti se¢im
beyannamelerinin kiiltiir boyutlar1 modeli bakimindan analizi” baglikli yiiksek lisans
tezinde (2017), Hofstede’nin alt1 kiiltiir boyutu ile AK Parti se¢im beyannamelerini
karsilastirarak igerik analizi yapmis; Hofstede’ nin Tiirkiye sonuglari izerinden AK Parti
siyasi basarisinin nasil sekillendirildigini arastirmistir. Giir, ¢alismasinda yontem olarak,
Geert Hofstede'nin kiiltiir siniflandirmalart ger¢evesinde MAXQDA 11 nitel analiz
programi kullanarak kodlamalarin goriintiisii; kod-matris tarayicisi, kod iliskiler tarayicisi
ve MaxMap tek vaka modeli ile AK Parti'nin se¢im beyannameleri iizerinde gorsel hale

getirerek icerik analizi yapmustir. Glir, Hofstede’ nin 6 boyutunu kullanarak icerik analizi
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yapmis; kendisi VSM o0lcegini kullanmamis, Hofstede nin verilerinden yararlanmistir.
Calismada “Geert Hofstede’ nin ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarin incelenmesinde
belirledigi boyutlar ile AK Parti se¢im beyannamelerindeki toplumsal kiiltiir
¢Oziimlemesi ile belirledigi boyutlar arasinda paralellik bulunmakta oldugu” (Gir, 2017:
159) sonucuna ulagilmistir. Ayrica ¢alismada Tiirkiye Ulusal Kiiltiir Boyutlart Orani
belirlenirken, % 85 oraniyla belirsizlikten kaginma boyutu, % 66 oraniyla gii¢ aralifi
boyutu, % 63 oraniyla ortaklasa davranis¢ilik boyutu, % 55 oraniyla disil boyut
degerlendirmeye alinmistir. “Tiirkiye Ulusal Kiiltiir Boyutlar1 Orani, bu dort boyutun AK
Parti Milletvekili Se¢im Beyannameleri’ndeki kodlanma oranlari toplami tizerinden
belirlenmistir. Bunun nedeni; Hofstede’in Tiirkiye’yi Ulusal Kiiltiir Boyutlar1 Modeli
baglaminda degerlendirmesinde diger boyutlar ortalama puanlara sahip bulundugundan
Tiirkiye’nin karakteristik yapisinin olusumunda degisken bir yap1 sergilemektedir” (Gir,
2017: 159). Calisma ulusal kiiltiirel 6zelliklerin siyasi yapi, segmen davranisi, siyasi

partiler ve karar alma mekanizmalari {izerindeki etkisini gostermesi agisindan 6nemlidir.

Akeel Almagtome, Isletme (Muhasebe) Anabilim Dalinda hazirladigr “Ulusal
kiiltiirel degerlerin kurumsal ¢evresel agiklamalara etkisi: Karsilagtirmali bir arastirma”
baslikli doktora tezinde (2015), ulusal kiiltiirel degerlerin (bireycilik, erillik, gii¢
mesafesi, belirsizlikten ka¢inma, uzun vadeli oryantasyon ve hosgorii) kurumsal ¢evresel
aciklamalara etkisini incelemistir. Bunu yaparken de 10 farkli kiiltiirel bolgeden secilen
20 tilkedeki 655 biiytik sirketin yillik faaliyet raporlar1 incelenmis; alt1 sektor igin 2012
yilina ait ¢evresel agiklamalara bakilmistir. Calismada 6 kiiltiir boyutu, icerik analizi ile
incelenerek, Hofstede’nin sonuglar1 ile sirketlerin faaliyet raporlarinin korelasyon ve
regresyon analizleri yapilmistir. Sonug¢ olarak yiiksek bireycilik ve yiiksek hosgorii
diizeyi ile yiiksek kurumsal g¢evresel aciklama; yiiksek glic mesafesi ile de diisiik
kurumsal ¢evresel aciklama baglantili ¢cikmistir. Kiiltiirel degerlerin, kurumlarin gevre ile
ilgili aldig1 kararlart 6nemli Olclide etkiledigi ve bigimlendirdigi; alinan kararlarin

iilkeden tilkeye farklilik gostermesi ve bunda kiiltiiriin etkisi goriilmektedir.
Nurgiil Caliskan (2015) Turizm Isletmeciligi Anabilim Dalinda hazirladig

yiiksek lisans tezinde, ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii ve dogu toplumlarina 6zgii bir liderlik

modeli olan paternalistik liderlik davramiglar1 arasindaki etkilesimleri incelemistir.
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Calismada Nevsehir'de faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmesi
calisanlarina yonelik bir calisma yapilmis, cevaplar korelasyon ve ¢oklu regresyon
analizleri araciligiyla incelenmistir. Bu c¢alismada, c¢alisanlarin kiiltiirel degerlerini
O0lcmek amaciyla Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen, daha sonra Yoo ve Donthu
(2002) tarafindan birey seviyesine uyarlanan 20 ifadeli kiiltiirel degerler 6l¢eginden
yararlanilmistir. Olgek, giic mesafesi, toplulukguluk, erillik ve belirsizlikten kaginma
olmak tlizere dort boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar ¢alismada Quinn ve Cameron’un
(2006) Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi alt boyutlar1 olan Hiyerarsi (Biirokrasi) Kiiltiirii, Klan
(Insan Iliskileri ve Gelisimi) Kiiltiirii, Piyasa (Pazar) Kiiltiirii ve Adhokrasi (D1s Cevreye
Uyum) Kiiltiirii ile iliskisi baglaminda incelenmistir. Ulusal kiiltiirel degerlerin 6rgiit
kiiltiirii tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan analizler sonucunda su bulgulara
ulagilmustir: “Orgiit kiiltiirii tiplerinin kiiltiirel degerlerden farkli derecelerde etkilendigi
gbzlenmistir. Bu baglamda klan kiiltlirtin kolektivist degerlerden; hiyerarsi kiiltiiriiniin
yiiksek giic mesafesinden; adhokrasi kiiltiirliniin diislik belirsizlikten kaginmadan ve
pazar kiiltiirlinlin eril degerlerden agirlikli olarak etkilendigi sonucuna ulasilmistir.
Dolayisiyla isletmelerin, calisanlar araciligiyla toplumdan yansiyan kiiltiirel degerleri
oOrgiit ici siireclerin isleyisine aktardigini ve bu degerler ile isletmenin sahip oldugu kiiltiir
arasinda bir paralellik oldugunu ifade etmek yanlis olmayacaktir” (Caligkan, 2015: 103).
Dolayisiyla da tez calismamiz agisindan arastirmanin en 6nemli bulgusu, ulusal kiiltiiriin

orgiit kiiltlirinti etkileyip belirledigi yoniindedir.

Hofstede’nin  ulusal kiiltiir boyutlar1 agisindan calismanin  sonuglari
incelendiginde, “O6rnekleme dahil olan konaklama isletmelerinde calisanlarin orta
diizeyde gilic mesafesine, yiiksek belirsizlikten kaginma algisina, disil ve kolektivist
degerlerin baskin oldugu kiiltlire sahip olduklar1 goriilmiistiir” (Caliskan, 2015: 102).
Yazara gore, bu degerlerin Hofstede’nin Tiirk Toplumu i¢in ortaya koydugu (ytiksek gii¢
mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, disil ve kolektivist degerlerin baskin olmasi)
sonucla tam olarak ortiismeme nedeni, “6rneklem sayisinin kii¢iikliigii, 6l¢iimiin bireysel
diizeyde yapilmasi1 ve Hofstede (1980)’nin yapmis oldugu calismanin iizerinden 35 yil
gecmesi ve kiiltiiriin dinamik yapisi nedeniyle kiiltiirel degerlerde bazi degisimlerin

olmas1” (Caliskan, 2015: 102) seklinde belirtilmistir.
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Ayrica c¢alismanin diger onemli sonucu da “kolektivist degerlerin paternalist
liderlik algis1 iizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkisinin oldugunun” tespitidir. Bu
baglamda “Ornekleme dahil olan konaklama isletmelerinde ¢alisanlarin sahip oldugu
kolektivist degerlerin aile kavramina vurgu yapan paternalist liderlik davraniglarinin
benimsenmesinde 6nemli bir rol oynadig ifade edilebilir. Ayrica bu sonug ile Tiirk
calisanlardan olusan bir 6rneklemde Batidaki kesin ¢izgiler ile yapilan ayirimin aksine,
calisanlarin iligki ve is odakli tarzlar1 birlestiren bir yoOneticiye olumlu baktiklar
goriilmekte ve liderlik tarzinin benimsenmesinde kiiltiirel varsayimlarin etkisi bir kez
daha kanitlanmis olmaktadir” (Caliskan, 2015: 103-104). Bu sonug da liderlik tarzlari
gibi orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir bileseninin de ulusal kiiltiir 6zelliklerinden etkilendigini

gostermesi bakimindan 6nemlidir.

Vedat Zayif, Kara Harp Okulu Savunma Bilimleri Enstitiisii Glivenlik Bilimleri
Ana Bilim Dalinda yaptig1 “Kiiltiirel degerler ile savunma harcamalar1 arasindaki iliski:
NATO iilkeleri iizerinde bir uygulama” baslikli yiiksek lisans tezinde (2015), kiiltiirel
degerlerin savunma harcamalarina etkisinin olup olmadigini aragtirmistir. Calismada,
NATO'nun soguk savas sonrasi savunma harcamalart ile Hofstede'nin kiiltiirel degerler
modelinden istifade edilerek istatistiksel analizler yapilmig; nicel arastirma
yontemlerinden “baglantisal model” kullanilmistir. NATO tiyesi tilkelerin son yirmi yillik
savunma harcamalari verileri ile Hofstede nin kiiltiirel degerler modelinden elde edilen
tilke puanlari, SPSS 21.0 istatistik programi vasitasiyla cesitli analizlere tabi tutulmustur.
“Savunma harcamalar1 ile ilgili olarak, NATO’nun resmi sitesinin arastirmacilari
yonlendirdigi ve tiim diinya tarafindan kabul goérmiis Stockholm Uluslararasi Baris
Aragtirmalart  Enstitisic  (SIPRI) kurulusunun sagladigi veriler esas alinmustir.
Hofstede’nin kiiltiirel deger boyutlariyla ilgili veriler ise Hofstede’nin web sitesi ve
Kiiltiiriin Sonuglar1 (2001) kitabindan yararlanilarak elde edilmistir. Ozetle, veriler ikincil
kaynaklardan toplanmistir” (Zayif, 2015: 9). Sonug olarak Hofstede'nin modelinde yer
alan alt1 adet kiiltiirel deger boyutundan biri ile (bireycilik-topluluk¢uluk) savunma
harcamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulmus, geri kalan bes deger boyutuyla anlamli bir
iliskiye rastlanamamaistir. Zayif’in ¢alismasi, kiiltiirel degerlerin iilkelerin askeri alandaki
konumlarinin ve kararlarinin belirlenmesinde, iilkelerin savunma ihtiyacina ve bu konuda

iilke biitgelerinden ayrilan paya etkisinin oldugunu géstermesi agisindan anlamlidir.
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Huzeyfe Zahit Atan’in Ekonomi Ana Bilim Dalinda yiriittiigii “Dogrudan yabanci
yatirimlart belirleyici etken olarak kiiltiirel farkliliklar” baslikli yiiksek lisans tezinde
(2015), 29 OECD iilkesinin 1996-2012 yillar arasindaki dogrudan yabanci yatirimlar ile
Hofstede’nin altt boyutunu uygulamada kullanmistir. Yazar kiiltiirel boyutlar
arastirirken, kendisi veri toplamamis, Hofstede’nin web sitesinde yayimladig iilke
sonuglarini baz almistir. Kiiltiirel farkliliklart hem iilke diizeyinde tek bir degisken olarak,
hem de her bir boyutu bagimsiz olarak ayr1 ayr1 kullanmistir. Arastirmanin sonuglarina
bakildiginda, lilke boyutunda kiiltiirel farkliligin dogrudan yabanci yatirnmlar diisiirdiig,
boyutsal analizde ise ililkeler arasindaki erillik, belirsizlikten kaginma ve hosgorii
boyutlarindaki farkliliklarin dogrudan yabanci yatirimlart diisiirdiigii; giic uzaklhigi ve
uzun vade oryantasyonu gibi bazi kiiltiirel boyutlardaki farkliliklarin ise {ilkeler
arasindaki dogrudan yabanci yatirimlart artirdigi gézlemlenmistir. Calisma uluslararasi
alanda yapilan yabanci yatirimlarin, iilke kiiltiiriinden etkilendigini; sirketlerin “dogrudan
yabanci yatinm tercihinde bulunurken farkli kiiltiirel faktorleri goéz Oniinde

bulundurdugunu” (Atan, 2015: 2) gostermesi agisindan 6nemlidir.

Miinevver Kantas Sarioglu’nun “Orgiit kiiltiirinde Hofstede modeli ile 63renen
organizasyon arasinda iliskinin belirlenmesine yonelik bir arastirma” baslikli, Isletme
Anabilim Dalinda yapmis oldugu yiiksek lisans tezinde (2017), 6rgiit kiiltiirii ile 6grenen
organizasyon arasindaki iliski arastirilmaktadir. Orgiit kiiltiirii konusunda Hofstede’nin
ulusal kiiltiir 6lgeginin 1994 y1l1 versiyonu ve o versiyona ait bes alt boyut kullanilmistir.
Calismanin uygulama kisminda Hofstede'nin DAM 94 Glgeginden yararlanarak orgiit
kiltiirii boyutlar iilke olarak degil de bireysel bazda irdelenmis; Watkins ve Marsick
tarafindan ortaya konan "Dimensions of Learning Organization Questionnaire (DLOQ)"
isimli Olgekten yararlanarak Ogrenen organizasyon boyutlar1 degerlendirilmistir.
Aragtirmanin 6rneklemi, Tiirkiye’de bulunan iki farkli otel calisan1 103 kisidir. Calismada
orgiit kiiltiiri boyutlar1 ile 6grenen organizasyon boyutlar1 karsilagtirilmis, aralarindaki
iligki korelasyon analizi ile incelenmistir. Aragtirmanin “sonuglarina gére, Hofstede nin
orgiit kiiltlirii ile 6grenen organizasyon arasinda iligkinin zayif oldugu belirlenmistir.
Hofstede’ nin orgiit kiiltiiriinde bulunan belirsizlikten kaginma boyutu ile 6grenen
organizasyondaki diyalog ve takim halinde 6grenme boyutu arasinda zayif bir iliski

vardir. Orgiitteki kisiler arasinda diyalog ve takim halinde 6grenme arttik¢a belirsizlikten
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kaginma da artmaktadir. Ayrica Hofstede’nin uzun donem yonelimi ile G6grenen
organizasyonlardaki diyalog ve takim halinde 6grenme arasinda ters yonlii zayif bir iligki
belirlenmistir. Yani orgiit calisanlarinin uzun donem yonelimleri arttik¢a aralarindaki
diyalog ve takim halinde 6grenme zorlasmaktadir. Hofstede nin orgiit kiiltiiriindeki gii¢
mesafesi, bireycilik- toplumsallik ve erillik-disilik boyutlar1 ile 6grenen organizasyon
arasinda bir iliski belirlenememistir” (Sarioglu, 2017: 134). Ayrica Sarioglu
calismasinda, Hofstede’nin 6l¢eginin giivenilirlik analizi sonucunu incelemis, “6rneklemi
olusturan kisiler tarafindan anketin anlasilabilirligi ve bu anketlerin kullanilarak
yapilacak analizlerin giivenirligi Cronbach’s Alpha katsayisi ile 6lgiilmiis; Hofstede
Olcegi icin 0.72 sonucu ¢ikmistir (Sarioglu, 2017: 132). Bu degerin “hem tiim 6l¢ek i¢in
hem de ayr1 boyutlar i¢in kabul edilebilir dl¢ilide yiiksek bir deger” oldugunu belirtmistir
(Sarioglu, 2017: 110). Bu da gelistirilmis versiyonunu (VSM 2008) calismamizda
kullandigimiz Hofstede’nin 6lgeginin giivenilirliginin 6l¢lilmesi agisindan 6nemli bir veri

sunmaktadir.

Murad Yiiksel’in Isletme Anabilim Dalinda yapmis oldugu “Orgiitsel politika,
Hofstede'in orgiit kiiltiirii boyutlari, is tutumlar ve is ¢iktilari iligkisi” baslikli doktora
tezinde (2013), “...politik alg1 ve politik davranislarin, isgorenlerin sahip olduklari
kiltiirel degerlerin katkisiyla, isgérenlerin is tatmini ve Orgiitsel baglilik seviyeleri ile
tilkkenmislik ve isten ayrilma niyetleri iizerinde etkisi bir model olarak incelenmistir.
Arastirmada anket teknigi kullanilmis olup Tiirkiye’nin farkli sehirlerinden 644 isgdren
calismaya katilmistir” (Yiiksel, 2013: iv) Calismaya katilan deneklerin kiiltiirel yapilarini
O0lcmek icin Hofstede’in kiiltiirel boyutlarini belirlemeye yonelik olarak kullandig:
Olcegin, Wu (2006) tarafindan gegerlilik ve giivenilirligi test edilen versiyonu
kullanilmistir. S6z konusu dlcekte bes boyut bulunmaktadir. Bunlar; erillik, gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireycilik ve uzun zamana odaklanma boyutlaridir. “Sonuglar
incelendiginde, kiiltiir boyutlarindan sadece gii¢ mesafesi ile Orgiitsel politika algisi
arasinda anlaml bir iligkinin oldugu; uzun zamana odaklanma kiiltiir boyutu ile higbir
degisken arasinda anlaml1 bir iligkiye rastlanmadigi, gii¢ mesafesi, belirsizlikten ka¢inma,
bireycilik ve erillik kiiltlir boyutlari ile etkileme taktikleri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu, orgiitsel politika algisi ile sadece miibadele ve engelleme taktigi arasinda anlaml

bir iligkinin oldugu, etkileme taktikleri ile is tatmini arasinda anlaml bir iligkinin oldugu,
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etkileme taktiklerinden sadece miibadele ve dayatma taktigi ile 6rgiitsel baglilik arasinda
anlaml bir iligkinin oldugu, is tatmini ve orgiitsel baglilik ile tiikkenmislik ve isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli bir iligkinin oldugu, 6rgiitsel politika algisi ile sadece tiikenmislik
arasinda anlamli bir iliskini oldugu ve kiiltiir boyutlari ile (uzun zamana odaklanma harig)
is tatmini ve Orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligkinin oldugu tespit edilmistir.
Ayrica soz konusu degiskenlerin model olarak test edilmesi ile paralel olarak
degiskenlerin birbirleri arasinda kismi veya tam araci etkilerinin de oldugu tespit

edilmistir” (Yiiksel, 2013: iv).

Yoldas Gokhan Ilgar, “Ug biiyiik sehirde kiiltiirel deger farkliliklara yonelik bir
calisma: Tesco Kipa A.S. drnegi” baslikli Isletme Anabilim Dalinda yapmis oldugu
yiiksek lisans tez calismasinda (2010), Hofstede’nin Degerler Anket Modiiliiniin 1994
versiyonunu Istanbul, Ankara ve Izmir’de faaliyet gdsteren bir isletmede uygulamus,
cografi bolgelere gore kiiltiirel deger farklilasmasini incelemistir. Ayni sirket biinyesinde
calisan, ayni ulusal kiiltiire sahip kisilerin iilke icinde bolgesel farkliliklar gosterip
gostermedigini arastiran Ilgar, 145 kisiye anket uygulamistir. Anket sonuclarinin istatistik
analizi yapilmus, erilligin ve bireyciligin cografi konumdan etkilendigi, diger boyutlarin

etkilenmedigi sonucuna ulagmistir.

Ilgar’in calismasinda, izmir 40, Istanbul 49, Ankara 60 gii¢ mesafesi (ortalama46)
puanina sahip ¢ikmaktadir. Hofstede'nin ¢alismasinda Tirkiye giic mesafesi degeri
66°dir. Erillik boyutuna bakildiginda, Izmir 10, istanbul 58, Ankara 36 (ortalama 25) puan
degerlerine sahipken, Hofstede’nin calismasinda Tirkiye erillik boyutu puani 45’tir.
Belirsizlikten kaginma boyutunda izmir 70, Istanbul 62, Ankara 80 (ortalama 71) puana
sahipken; Hofstede IBM’de gergeklestirdigi orijinal ¢aligmasinda Tiirkiye belirsizlikten
kaginma puanini 85 olarak belirlemistir. Uzun donem oryantasyonu boyutundaki sonuglar
ise, Izmir 47, Istanbul 41, Ankara 50 puan (ortalama 47) degerindedir. Hofstede bu
boyutla ilgili calismasinin 1994 versiyonunda bir sonug agiklamamistir. Bireycilik boyutu
sonuglarma bakildiginda, “Izmir 88 puanla yiiksek, Ankara 63 puanla diisiik, istanbul ise
78 (ortalama 80) ile orta degere sahip” (Ilgar, 2010: 96) goriilmektedir. Hofstede nin
caligmasinda Tirkiye bireycilik degeri 37 puan ile Ilgar’in ¢alismasina gore oldukca

diisiiktiir. Ilgar, Hofstede’nin sonuglarindan farkli degerlere ulagsmasinda, Hofstede’nin
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caligmasindan giiniimiize kiiltiirel degerlerdeki degisimi ve anketlerin yapildig: sirketin
Birlesik Krallik orijinli bir sirket olmasi dolayisiyla ankete katilanlarin sirketin giiglii

orgiit kiiltiirtinden etkilendiklerini neden olarak gosterir.

llgar’a gore c¢aligmasmin kiiltiir boyutlarindaki degerleri, Hofstede’ nin
sonuglarina oranla daha Batili kiiltiirlere yakin ¢ikmistir. Bireyciligin ylikselmesi ve gii¢
mesafesinin artis1 ¢alismada; yabanci yatirimli sirkette calistiklarn igin ¢alisanlarin
yabanci kiiltiire maruz kalmasi, medya ve kitle iletisim araglar1 vasitasiyla son otuz yildir
kiiltiirel sinirlarin asilmasi, internet, televizyon ve sosyal medya kullaniminin kiiltiirel

degisime yol agmasinin sonucu olarak degerlendirilmistir (Ilgar, 2010: 107-109).

Seyda Akyol, “Orgiit kiiltiiriinde giic mesafesi ve liderlik iliskisi” baslikl1 Iletisim
Ana Bilim Dalinda hazirlamis oldugu doktora tezinde (2009), kiiltiirlerarasi farkliliklarin
yonetim bigimine etkisini arastirmis, orgiit kiiltliriiniin giic mesafesi boyutu ile orgiit
icerisindeki liderlik tarzlar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymaya calismistir. Giig
mesafesini 6lgmek i¢in Hofstede’nin dort kiiltiirel boyutunu revize eden Dorfman ve
Howell (1988) tarafindan gelistirilen 6lgegin giic mesafesini dlgen sorularini kullanmis,
IBM firmasi tepe yoneticilerine uygulamistir. Akyol, donen gecerli 33 ankete Spss
kullanarak analiz yapmistir. Akyol, Hofstede’nin 1980 yilinda anketlerini uyguladigi
firmada calisma yapmis, sonuglara gore, Hofstede’nin uygulamasimin ardindan gegen
stirede, firmada gili¢ mesafesinde bir azalma olsa da hala giic mesafesinin firmanin orgiit
kiiltiirinde mevcut oldugu sonucuna varmistir (Akyol, 2009: 131). Arastirmada
calisanlarin algilamasina gore orgiitteki glic mesafesi diizeyi ile tepe yoneticilerin liderlik
tarzlar1 arasindaki iligki korelasyon analizi ile incelenmis; Orgiitteki giic mesafesi diizeyi
ile tepe yoOneticinin ig odakl1 liderlik tarzini sergileme diizeyi arasinda anlamh diizeyde
iliski oldugu saptanmistir. Ayrica ¢ikan sonuglardan biri de gli¢ mesafesi degiskeninin is
odaklr liderlik tarzini olumlu yonde etkiledigi yoniindedir. Buna gore, orglitteki gii¢
mesafesi diizeyindeki artis, tepe yoneticinin is odakli liderlik tarzini sergileme diizeyinde

artisa yol agmaktadir.

Oznur Duran, Yénetim ve Organizasyon Ana Bilim Dalinda hazirlamis oldugu

yiiksek lisans tezinde (2002), “Toplumsal kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiri ve organizasyon yapisi
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tizerine etkileri”ni incelemis, Ankara'da iki 6zel banka "Sekerbank ve Akbank" lizerinde
100 kisilik bir denek grubunu kapsayan anket uygulamistir. Duran, calismasinda
Hofstede’nin dort boyutu incelenmis, ¢ikan sonuglar “genel olarak Tiirk Kiiltlirii'niin
"yiiksek" giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma derecesine sahip, disi ve topluluk¢u
nitelikler tagtyan bir kiiltiir oldugunu ortaya koymustur. Belirlenen bu kiiltiirel niteliklerin
orgiit kiiltiiriinlin ve Orgiit yapisinin olusumunda ne derece etkili oldugu anket
sonuglarinca da saptanmistir. Boylece kiiltiirel farkliliklart gézoniine alarak ytiriitiilen
orgiitsel faaliyetlerin daha basarili Orgiitler ortaya cikaracagi sonucuna varilmistir.”
Duran’in c¢alismasindan elde edilen sonuglar, Hofstede’nin Tiirkiye {izerine ortaya

koydugu sonuglarla uyumludur.

Cagdas Ertas, 2017 yilinda Turizm Isletmeciligi Ana Bilim Dalinda hazirlamis
oldugu “Kiiltiirel degerlerin orgiitsel adalet algisina etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik
rolii: Otel calisanlar1 6rnegi” baglikli doktora tezinde, Hofstede nin bes kiiltiirel boyutunu
orgiitsel adalet algisinin alt boyutlari ile iligskisi kapsaminda incelemis; arastirmasini
Istanbul, Ankara, Izmir ve Antalya’daki bes yildizli otellerde c¢alisan ydnetici
pozisyonundaki kisiler arasindan se¢mistir. Anket yoluyla 481 katilimcidan elde edilen
verilerin analiz sonuglarina bakildiginda, kiiltiirel deger alt boyutlarinin 6rgiitsel adalet
boyutlarin1 anlaml sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Ancak gii¢ mesafesinin dagitim
adaletini, erilligin ise dagitim ve islem adaletini etkilemedigi de c¢ikan sonuglar

arasindadir.

Abdullahi Nor Warsame’nin Uluslararas1 Isletmecilik Ana Bilim Dalinda
hazirladigr “Kiiltiirel farkliliklarin uluslararasi isletmeler {izerindeki yansimalart:
Somali'de faaliyet gosteren Tiirk isletmelerinin deneyimlerinin belirlenmesi” baglikli
yiiksek lisans tez ¢alismasinda (2016), “lilkelerarasi kiiltiirel benzerlik ve farkliliklarin
uluslararasi isletmeler {izerindeki yansimalarini, Somali ve Tirk kiiltiirleri 6rneginde
tespit etmeyi amaglamaktadir. Nitel arastirma modelinin kullanildigi bu ¢alismadaki
veriler, Somali'de faaliyet gosteren Tiirk isletmelerinde ¢alisan 23 personel ile yapilan
detayli goriismeler yoluyla elde edilmistir. Bulgular, Tiirk yoneticilerin Somali ile
Tiirkiye arasinda hem uluslararasi kiiltiirii olusturan bilesenler hem de Hofstede'in

gelistirmis oldugu ulusal kiiltiir boyutlar1 acisindan 6nemli farkliliklar oldugunu
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diisiindiigiinii ortaya koymaktadir. Katilimcilara gore iki iilke arasindaki tek benzerlik
ayni dine sahip olmalaridir.” Calismada iki iilke, uygulama agisindan sadece Somali’de
is yapan Tiirk yoneticilerine goriisme teknigi ile iki tilkeyi karsilastiran sorular sorularak
alinan cevaplar lizerinden degerlendirilmistir. Hofstede nin ulusal kiiltiir 6l¢gegi sorulari
sorulmamis; goriisme sirasinda Hofstede’nin kiiltlir boyutlar1 ankete katilanlara kisaca
anlatilarak o konudaki goriisleri dogrultusunda iki tilkeyi karsilagtirmalart beklenmistir.
Warsame’nin ¢alismasi, Hofstede’nin nicel ¢alismasindan ¢ikan sonuglari, nitel arastirma

yontemi kullanarak test etmesi bakimindan 6nemli goriilebilir.

Emrah Koparan, Isletme Ana Bilim Dalinda 2014 yilinda hazirlamis oldugu
“Ulusal Kiiltiirin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Faaliyetleri Uzerindeki Etkisi:
Kiiltiirleraras1 Karsilastirma” baslikli doktora tezinde, 30 lilkeye ait kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalar1 incelenerek o iilkelere ait ulusal kiiltiirel skorlarla analizi
yapilmistir. Arastirmada ulusal kiiltiir boyutlarinin 6l¢iimii i¢in istatistiki ¢alisma
yapilmamis; Hofstede’nin verileri kullanilmigtir. Calismada Hofstede’nin ve GLOBE
calismasinin boyutlart birlestirilerek ulusal kiiltiir boyutlar1 olarak giic mesafesi,
belirsizlikten ka¢inma, insan odaklilik, grup i¢i toplulukculuk, toplumsal toplulukg¢uluk,
cinsiyetler arasi esitlik, atilganlik, gelecege yonelik olma ve performansa yonelik olma
boyutlari ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk Faaliyetleri iliskisi incelenmistir. Calismanin
bulgularina bakildiginda, toplumsal kiiltiirtin Kurumsal Sosyal Sorumluluk faaliyetlerini
etkiledigi goriilmiistiir. Kurumsal Sosyal Sorumluluk faaliyetlerini en iyi agiklayan
toplumsal kiiltiir boyutlarinin; atilganlik, grup i¢i toplulukguluk, giic mesafesi, gelecege

yonelik olma ve performansa yonelik olma boyutlar1 oldugu sonucuna ulagilmistir.

Olcay Bektas, Isletme Ana Bilim Dalinda yapti§1 “Ulusal kiiltiiriin artan baglilik
egilimine olan etkisi {izerine bir arastirma” baslikli yiiksek lisans tezinde (2014), nitel
arastirma yontemlerinden goériisme teknigi ile cesitli ulusal ve uluslararasi firmalarin
patron, yonetici ve proje liderleri ile (12 kisi) goriiserek, Tiirk kiiltiiri agisindan artan
baghlik egilimini 6lgmeyi amaclamistir. Arastirmada Hofstede’nin Tirk kiiltiiri
hakkindaki verileri tizerinden dort boyut baglaminda degerlendirme yapilmistir. Bektas,

12 goriismecinin {i¢ tanesinde artan baghilik egilimine yatkin olma ihtimalinin mevcut
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oldugunu; ulusal kiiltiiriin etkisi baglaminda Tiirk Kiiltiiriine ait olan on iki goriismecide

artan baglilik egilimi seviyesinin diisiik oldugu ¢ikarimina ulagsmustir.

[brahim Taylan Dértyol, isletme Ana Bilim Dalinda yapmis oldugu “Ulusal
kiltliriin algilanan hizmet kalitesi ve algilanan miisteri degeri tizerindeki etkileri: Turizm
sektoriinde bir arastirma” baglikli doktora tezinde (2012), Hofstede'nin 5 ulusal kiiltiir
boyutu, 10 algilanan hizmet kalitesi boyutu, algilanan miisteri degeri kavrami, miisteri
tatmini kavrami, yeniden satin alma ve agizdan agiza iletisim kavramlar1 arasindaki
iliskiler Yapisal Esitlik Modeli vasitasiyla belirlenmistir. Arastirma, 2011 yilinda
Antalya’ya gelen yabanci turistler (307 kisi) iizerinde yapilmistir. Aragtirmanin ulusal
kiiltiir ile ilgili sonuglarina bakildiginda, “ulusal kiiltiir boyutlarindan belirsizlikten
sakinma boyutunun algilanan hizmet kalitesi tizerinde; erillik disillik boyutunun algilanan
miisteri degeri ve miisteri tatmini iizerinde ve uzun doneme yonelme — kisa doneme

yonelme boyutunun agizdan agiza iletisim siireci lizerinde etkisi bulunmaktadir”.

Ozlem Efiloglu Kurt, iletisim Bilimleri Ana Bilim Dalinda hazirlamis oldugu
“Egitimde Bilisim Teknolojileri Kabul ve Kullaniminda Ulusal Kiiltiiriin Etkisi:
Karsilastirmali Bir Arastirma” baslikli doktora tezinde (2011), Ingiltere ve Tiirkiye’de
yaptig1 gorgiil arastirmanin bulgularini sunmustur. Arastirmasinda Hofstede’nin dort
boyutunu (erillik-disillik, bireycilik-toplumculuk, gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma)
almistir. Aragtirma sonuglarina gore Tiirkiye daha eril ve daha toplulukcu ¢ikmistir. Giig
mesafesi ve belirsizlikten kaginma agisindan ise Ingiltere’ye gére Tiirkiye skorlar1 daha
yiiksek ¢ikmustir. Sonuclarda Hofstede nin verilerinin tersine, Tiirkiye nin Ingiltere’den
daha eril bir toplum olarak ¢ikmasimnin nedeni ise, erillik-disillik boyutunun anket
formunda Hofstede’nin dlgegine gore sinirli sayida ifade ile 6l¢iilmesi olabilecegi gibi,
incelenen 6rneklemin 6zelliklerinin bu sonucu etkileyebilecegi ya da Tiirkiye dlceginde
yapilan bu arastirmadan sonra gecen zaman siirecinde degerlerin eril degerlere dogru

degisebilecegi olarak yorumlamistir.

Erol Goksen’in, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda hazirladigi, “Hizlh

degisimin getirdigi belirsizlik ortaminda toplumsal-orgiitsel giic mesafesi ve belirsizlikle
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basedebilme bir uygulama” baglikli yiiksek lisans tezinde (2002); Hofstede’nin dort
ulusal kiiltiir boyutundan etkilenilerek, Selami Sargut tarafindan Budner’den uyarlanan
Belirsizlikle Basedebilme Olgegi’ni kullanilmis, Tiirk vatandasi olan 215 kisiyle anket
yapilmis ve sonug olarak belirsizlikten kaginma skorlarinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Goksen’e gore, “Tiirkiye’nin belirsizlik puanlari yiiksektir zira Tiirk insani belirsizligi
sevmemektedir. Tirkiye'deki hizli degisim ve ekonomik krizin getirdigi belirsizlik
ortaminda insanlar yakin akraba ve aile ¢evresindeki siki baglarla sanki gizli bir sosyal
glivenlik semsiyesi varmig gibi toplumsal ve oOrgiitsel giic mesafesinin agikligini
dengelemeye calismaktadirlar. Bu olaym bazi olumlu sonuglar vardir. Ornegin kisi issiz
olsa bile aile ortaminda barmarak bunun olumsuz yonlerini giderebilmektedir. Ancak
diger yandan kolektif davranis kiiltiirii hemsehricilik ve akraba kayirmalar1 sonucunda
toplumu bir klanlagsmaya ve tabakalagsmaya gotiirmektedir. Tiirk insaninin iist tabakadaki
insanlarin giiciinii otomatik olarak kabul etmesi kaderci yapisi ile birlesince gii¢ mesafesi
daha da acilmakta ve iilke, sistemlerin degil de kisilerin egemen oldugu bir yapiya
biirinmektedir. Bunun sonucu olarak da toplumun iiretim yetenegi ve tiretim kapasitesi

azalmaktadir” (Goksen, 2002: 199).

Sinem Giiravsar Gokge, 2014 yilinda isletme Ana Bilim Dalinda hazirladig1
“Proje yoOnetim bilesenleri ile belirsizlikten kaginma egilimi arasindaki iligkiyi
belirlemeye yonelik RTB1 bolgesinde bir arastirma” baslikli doktora tezinde; proje
yonetim bi¢imleri ile Hofstede’nin ulusal kiiltiiriin boyutlarindan belirsizlikten kaginma
ile proje yonetim big¢imleri arasindaki iliskiyi arastirmistir. Gokge, arastirmanin
orneklemi olarak Firat Kalkinma Ajansi’'ndan destek alan firmalarin proje
koordinatorlerini (74 kisi) segmistir. Caligmanin sonucunda, “proje yonetim bilesenlerine
yonelik becerisi yiiksek olan firmalarin projenin dogasindan gelen belirsizliklere tolerans

diizeyinin de daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir” (Gokge, 2014: iii).

Ali Furkan Kaya, Isletme Ana Bilim Dalinda hazirladigi “Etnik girisimci
isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile belirsizlikten kaginma dereceleri arasindaki
iliskinin aragtirilmasi: Polonya 6rnegi” baslikli yiiksek lisans tezinde (2015), Polonya’da
yasayan 41 Tiirk girisimci ile ylizyiize goriisme ile anket sorular1 uygulamis, Hofstede nin

Obelirsizlikten kaginma boyutu ile kurumsallasma diizeyi arasindaki iliskiyi arastirmistir.
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Calismada elde edilen bulgulara bakildiginda, “kurumsallasmanin bilesenlerinden olan
formallesme, profesyonellesme, 6zerklik ve tutarlilik ile belirsizlikten kaginma diizeyleri
arasinda anlamli bir iliski tespit edilirken; seffaflik ve sosyal sorumluluk bilesenleri ile
belirsizlikten kaginma diizeyleri arasinda anlamli bir iliskiye rastlanmamistir” (Kaya,

2015: iv).

Nejat Basim’in, Tiirkiye’de Hofstede iizerine 6nemli arastirmalar yapan Selami
Sargut yonetiminde Isletme Ana Bilim Dalinda hazirladigi, “Yénetim ve orgiitlenme
siireglerinde ulusal kiiltiir etkisi: Isletme yoneticilerinin kiiltiirel goriis agilar1 iizerine
uygulamali bir arastirma” baglikli doktora tezinde (1998), yeni gelistirilen bir 6l¢lim aract
(Cultural Perspectives Questionnaire- CPQ4) kullanilmistir. Arastirma Tirkiye’deki
yoneticiler lizerinde yapilmistir. Sonuclar1 soyledir: “Ortaklasa davraniscilik” yiiksek-
diger boyut olan “bireycilik” diisiik ¢ikmistir. Bu sonu¢ Hofstede’nin Tiirkiye’yi
kolektivist bir toplum olarak belirlemesi ile uyumludur.

Hofstede, ulusal kiiltiir ve alt boyutlar1 {izerine yazilan akademik tezler
incelendiginde, Hofstede’nin ¢aligmalarinin Tiirk akademik hayatinda oldukca etkili
oldugu; farkl disiplinlerden arastirmacilarin onun ortaya koydugu ulusal kiiltiirel
degerleri farkli konular ve yontemler {izerinden inceledikleri pek ¢ok caligmanin oldugu
goriilmektedir. Yapilan ¢alismalarda o6zellikle Hofstede’nin ilk donem c¢alismalarina
dayanan bes ulusal kiiltiir boyutunun incelendigi, tezlerde kullanilan verilerin de

cogunlukla Hofstede nin kendi verileri oldugu goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ULUSAL KULTURUN ORGUT KULTURUNE ETKILERI
UZERINE UYGULAMALI BiR ARASTIRMA: TURKIYE VE
ALMANYA ORNEGI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAVRAMSAL MODELI

Calisgma ulusal kiiltiiriin - 6rgiit kiiltiiri  tizerindeki etkilerini arastirmay1
amaglamaktadir. Ulusal kiltiirii 6lgmek icin Hofstede’in yedi boyuttan olusan ulusal
kiiltiir 6lgegi 2008 versiyonu ile orgiit kiiltiiriinii 6lgmek icin Denison ve Mishra’nin
(1995) dort boyut ve on iki alt boyuttan olusan o6rgiit kiiltlirii modeli kullanilmaktadir.
Ulusal kiiltir bagimsiz degisken, Orgiit kiltliri ise bagimli degisken olarak ele
alimmaktadir. Ulusal kiiltiiriin yedi alt boyutundan her birinin 6rgiit kiiltiirtiniin dort alt
boyutuna etkisi arastirllmaktadir. Bu durumda arastirmanin modeli su sekilde

gosterilebilir:

Sekil 15 Arastirmanin Modeli

Eagmmsiz Degisken Bagumh Degisken
ULUSAL KULTUR
w
*Giig Mesafesi ORCGUT KULTURT
*Belirsizlikten Kagmma
*Bireycilik/Kollektivizm *Katilm
*Maskiilenite/Feminite | . *Tutarhhk
*Uzun Dénem Oryantasyonu *Adaptasyon
*Hosggiirivkasitlama *Misyon
*Amitsalhk
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Sekil 16 Arastirma Siirecini Gosteren Kavramsal Cergeve

Problem

Arastirma Sorusu

Yii_ntem

Aragioma Bashg

ll

|

Ulusal iiltiiriin
drgiit kiiltirii
fizerindeki
etkileri:
Tirkiye-
Almanya
dmegi

|

Sonuclar

Tl iillzenin ulusal ve
drgitsel ldiltir
dzellillerinin ortaya
lonmas ve bunlar
arasndald iligldler?
karmlashnlman?
Literatiir ile zonuclarn
wyumln elup elmadiz?

4

Bulgular ve
dneriler

Ulusal Kiiltiir
Ozellikleri Orgiit
Kiiltiiriinii Nasil
Etkiliyor?
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Almanya ve
Tiirkiye ulusal
kiiltiirleri ile bu
iilk elerdeki
dirgiit kiiltiiri
arasindaki iliski
nasildu?

I

Bas Desisker : Ulusal Khiltiir

I

Oraiit Kiiltiiri
ST




3.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Almanya ve Tirkiye’nin ulusal kiiltiir boyutlarmin karsilastirilmast iizerine
Hofstede’nin nicel c¢alisma sonucglarindan ve ulusal kiiltiir boyutu iizerine
kavramsallastirmalarindan hareketle, ¢alismanin bu konuda belirlenen hipotezleri

sunlardir:

Hq: Tiirk kiiltiiriinde giic mesafesi, Almanya’daki gii¢c mesafesinden yiiksektir.

Ho: Tiirk kiiltiiriinde, Alman kiiltiiriiyle karsilastirildiginda bireycilik diisiik,
kolektivizm yiiksektir.

Ha: Alman kiiltirii eril kiiltiirel ozellikler, Tiirk kiiltiirii ise disil kiiltiirel
ozellikler sergiler.

Ha: Tiirkiye yiiksek belirsizlikten kacinma ozellikleri, Almanya ise daha diisiik
belirsizlikten kaginma ozellikleri gosterir.

Hs: Tiirkiye 'nin uzun donem oryantasyonu Almanya’dan diistiktiir.

He: Tiirkiye 'nin hosgorii diizeyi Almanya’dan yiiksektir.

Denison’1n Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 incelendiginde, Almanya ve Tiirkiye’nin

orgiit kiiltiirlerinin incelenmesi agisindan ¢alismanin hipotezleri su sekilde belirlenmistir:

Hz: Orgiit kiiltiiriiniin katilim, tutarlhilik, misyon boyutlart Almanya’da
Tiirkiye 'den daha yiiksektir.
Hs: Orgiit kiiltiiriiniin adaptasyon boyutunda Tiirkiye 'de Almanya’dan daha

yiiksektir.

Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlart ile Denison’mn orgiit kiiltiirii  boyutlar
kavramsallastirmalar1 1s18inda iki {ilkenin ulusal kiiltiir boyutlarinin 6rgiit kiiltiiriine

etkilerinin karsilastirilmasi lizerine belirlenen hipotezler sunlardir:
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Ho: Gii¢ mesafesi yiiksek oldugunda, katilim diisiiktiir.

Hio: Bireycilik yiiksek oldugunda katilim da yiiksektir.

Hi1: Hosgorii yiiksek oldugunda katilim da yiiksektir.

Hiz: Erillik boyutu yiiksek oldugunda katilim da yiiksektir.

H1a: Gii¢ mesafesi yiiksek oldugunda tutarlilik da yiiksektir.

Hua: Anitsallik yiiksek oldugunda tutariilik da yiiksektir.

His: Erillik yiiksek oldugunda tutarlilik da yiiksektir.

Hie: Uzun donem oryantasyonu ytiksek oldugunda tutarlilik da yiiksektir.

Hi7: Gii¢ mesafesi yiiksek oldugunda adaptasyon diisiiktiir.

Hais: Hosgorii boyutu yiiksek oldugunda ve uzun donem oryantasyonuna sahip
oldugunda érgiitlerde uyum ve adaptasyon artar.

Hio: Uzun dénem oryantasyonu misyonu arttirir.

Hoo: Anitsallik arttik¢a misyon diiser.

Ho1: Hosgorii yiiksek oldugunda misyon azalir.

3.3.ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA ARACLARI

(Calismada, ulusal kiiltiirii 6lgmek iizere Hofstede’in gelistirdigi Degerler Anket
Modiilii’niin 2008 versiyonu (VSM 08) ile orgiit kiiltiirinii 6l¢mek {izere Denison ve
Neale’in (1996) gelistirdigi Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi (DOCS) kullamlmstir. Her
iki 6lcegin kullanimi i¢in 6lgek sahiplerine arastirmanin konusu, igerigi ve drneklemi
hakkinda bilgi verilmis, gerekli izinler alinmis; siire¢ boyunca meydana gelen degisiklik

ve gelismelerden 6lcek sahipleri haberdar edilmistir.

Anket sorular1 a) Demografik sorular (8 soru), b) Degerler Anket Modiilii sorulari
(28 soru) ve ¢) Denison Orgiit Kiiltiirii sorular1 (60 soru) olmak iizere toplam 96 sorudan
olusmaktadir. Sorular kagit {izerinde kalemle doldurulacak sekilde birlestirilmistir.
Anketin Almanca ve Tiirk¢e olmak {izere iki versiyonu kullanilmistir. Hofstede’in ulusal
kiiltiir 6lgeginin 2008 versiyonu Tiirk¢e gevirisi olmadigi i¢in 1994 versiyonundan yola

cikilarak Tirkce’ye ¢evirilmistir. Ceviri siirecinde, konuya hakim 4 kisi tarafindan ayri
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ayr1 yapilan Tiirkce geviriler birlestirilmis, cevirmene gonderilmis ingilizceye cevirtilmis,
olgegin Ingilizce ash ile karsilastirilarak yeniden diizenlenmesi yapilmistir. Olgegin
Almanca versiyonu Hofstede’den (2013) alinmistir. Almanca ti¢ versiyondan (Eckert,
Gunkel, Li) hangisinin kullanilacagina karar verilmesi icin, {i¢ versiyonun da
Almanca’dan Tiirkge’ye cevirisi yapilarak Tiirkge cevirisi ve Ingilizce orijinali ile
karsilastirilmis, 6lgegin Almanca versiyonunu kullanan kigilere ulasilmis ve birebir
orijinal ¢evirisine sadik olan Gunkel ¢evirisi arastirmada kullanilmak tiizere tercih
edilmistir. Boylece yapilan Tiirk¢e ¢evirinin de Almanca iizerinden tekrar saglamasi

yapilmuistir.

Anket formu diizenlenirken her iki anketin basinda da calisma hakkinda
katilimcilara bilgi verilmis, calismanin bilimsel amaclarla yapildig1 ve katilimcilarin
kimliklerinin gizli tutulacag taahhiit edilmistir. Sirayla demografik sorular, ulusal kiiltiir
Olcegi ve son olarak da orgiit kiiltlirii 6lgegi sorulart anket formuna yerlestirilmistir.
Tiirk¢e anket formunun her sayfasinda Uludag Universitesi Tip Fakiiltesi Etik Kurulu
tarafindan basilan onay damgasi ve tarihi de bulunmaktadir (bknz EK1-2 Tiirk¢e ve

Almanca anket formlar).

Arastirmada kullanilan Hofstede’nin Degerler Anket Modiilii 2008 versiyonu yedi
alt boyutu 6lgen dorder sorudan olusan toplam yirmi sekiz soruluk bir 6l¢ektir (7x4=28).
Iki veya daha fazla iilke arasindaki ulusal kiiltiirel farkliliklar1 6l¢gmek igin kullanilir. Ayni
ulusa mensup insanlarin ayni sorulara ayni cevaplar vermesi beklenmez ancak ortalama
olarak ayni ulusa sahip insanlarin ayni cevaplart verme egilimlerinin yiiksek olmasi

beklenir ve yapilan ¢alismalar da durumun boyle oldugunu gostermektedir.

Calismada kullanilan Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi ise Denison ve Neale
tarafindan 1996°da gelistirilmistir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan dort alt boyuta bagli iiger
indeksten olusur. Her bir indeksi 6l¢gen bes soru ile 6l¢ek toplamda altmis sorudan olusur
(4x3x5=60). Her bir soru, besli Likert tipi “kesinlikle katiliyorum” ile “kesinlikle

karstyim” arasinda degisen cevaplardan olusmaktadir.
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3.4. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Calismanin ana amact Tiirk ulusal kiiltiiriinlin ¢alisma yasamina etkilerini
anlamaktir. Bu amaca en uygun enstriiman olarak da Hofstede’in degerler anket modiilii
secilmistir. Olgegin kullanimi i¢in yapilan yazismalarda Hofstede, ulusal kiiltiir 6l¢eginin
farkli tilkeleri karsilastirmak {izere tasarlandigini, dolayisiyla da 6rneklemde birden fazla
iilkenin verilerinin yer almasi gerektigini salik vermistir. Buradan yola ¢ikilarak da
Almanya ve Tiirkiye ulusal kiiltiirlerinin 6rgiit kiiltiiriine etkileri karsilagtirmali olarak

calisilmaya baslanmistir.

Calismanin  Orneklemi Tirkiye ve Almanya’daki iki devlet hastanesi
calisanlarindan olusmaktadir. Almanya’nin K6ln sehrinde bulunan Saint-Marien Hospital
ile Bursa’da Uludag Universitesi Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi 6rneklem igin
secilmistir. Her iki hastane de iiniversite arastirma hastanesidir. Koln’iin merkezinde
bulunan St. Marien-Hospital, 1854 yilinda kurulmus, 157 yatakl, 338 ¢alisan1 bulunan
Kéln  Universitesine bagli  bir egitim  hastanesidir  (http://www.st-marien-
hospital.de/ueber-uns/zahlen-daten-fakten/). Uludag Universitesi Hastanesi ise fiili 880
yatak kapasiteli; 789 akademik, 113 idari ve 600 saglik personeli olmak iizere 1519

personeli bulunan bir {iniversite egitim hastanesidir (http://suam.uludag.edu.tr/).

3.5. VERILERIN TOPLANMASI

Almanya’daki Saint-Marien Hastanesi calisanlarina 400 anket dagitilmis, 80
anket toplanmustir. Tiirkiye’de ise, 400 anket dagitilmis 201 anket toplanmistir. Orneklem
icin higbir kota uygulanmamis, hastane calisani olmalar1 kisilerin ¢alismaya dahil

edilmeleri i¢in yeterli sayilmistir.

Saint-Marien Hastanesi ile yapilan yazismalar sonrasi hastane yonetimi anketlerin
uygulanmasini kabul etmis, hastane calisanlarina mail yoluyla ¢alisma tanitilmis ve

uygulamanin hastanenin bilgisi ve izni dahilinde yapilacagi calisanlara iletilmistir.
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Uygulama sirasinda ise, her bir departmana gidilip sorumlu kisiden say1 alinarak anketler
birakilmig, her birime kapali anket toplama kutular1 yerlestirilmis, katilimcilara
doldurulan anketleri zarfa yerlestirerek bu kutulara atmalari, kutularin en ge¢ on bes giin
sonunda toplanacagi bildirilmistir. Hastaneye haftada iki kere ugranilarak da doldurulan
anketler toplanmig, doldurmayanlara hatirlatma yapilmistir. Ancak hastane calisanlari,
hastanenin 6zellestirilmesi ve yenilenmesi diisiiniilen bir donem oldugu i¢in kurum ile
ilgili sorulara yamit vermek istememis; ¢alismanin hastane yoOnetimince kendi
diisiincelerini 6grenmek ve isten ¢ikarmalarda kullanmak icin yapildigir varsayimi ile
anketi doldurmaktan ka¢inmiglardir. Tiirkiye’de de anketlerin dagitimi ve toplanmasinda
ayn1 yontem izlenmistir. Toplamda iki {ilkeden 281 anket toplanmistir. Her iki kurumda
calisanlarin da hastane personeli olusu ve yogun ¢aligma sartlar1 nedeniyle toplanan anket
sayist sinirlt olmustur. Zarflara konulan ¢ok az sayida sorunun cevaplandigi ya da hig

cevaplanmayan anketler ¢alismaya dahil edilmemistir.

3.6.0LCEKLERIN GUVENILIRLIK ANALIZLERIi

Hofstede, degerler 6lgeginin 2008 versiyonu kilavuzunda (2008: 10) ve kendisi
ile bizzat yapilan yazismalarda, 6l¢egin giivenilirlik analizinin alisilmis yontemlerle
yapilamayacagmi vurgulamistir. Ulke diizeyinde korelasyonlarin birey diizeyinde
korelasyonlardan farkli oldugunu ve iilke diizeyinde boyutlar1 6l¢gmek i¢in olusturulmus
sorulara verilen cevaplarin bireyler i¢in kullanilmasinin gereksiz oldugunu eklemistir.
Hofstede’ye gore (2001) kiiltiirler aras1 calismalarin giivenilirlik analizinde bireysel
sonuglarin kullanilmasi, uzak durulmasi gereken tuzaklardir. Cronbach alpha gibi
giivenilirlik testlerinin bu 6l¢ek s6z konusu oldugunda, bireysel sonuclar1 degil de iilke
ortalama sonuglarini (country mean scores) temel almasi gerektigini, bunun icin de en az

on iilke ortalamasinin alinmasi gerektigini soylemektedir.

Hofstede, 6l¢egin 2008 versiyonunun giivenilirliginin henliz a priori olarak
kanitlanmadigini, ancak IBM’de 6lcegin bir onceki versiyonu ile yapilan calismanin
(Hofstede, 1980) ilk dort boyut i¢in 40 {ilke sonuclar1 iizerinden hesaplanan Cronbach
alpha degerlerinin asagidaki gibi oldugunu belirtmektedir (2008: 11):
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Gii¢c mesafesi indeksi Alpha: .842

Bireycilik indeksi Alpha: .770
Erillik indeksi Alpha: .760
Belirsizlikten kaginma indeksi Alpha: .715

Hofstede’nin  dlgeginin 2008  versiyonunu kullanan diger c¢alismalara
bakildiginda, biitiin bu ¢alismalarin da giivenilirligi, 6l¢egin 94 versiyonu giivenilirlik
analizi sonuglarina, kullandiklar1 diger o6l¢egin giivenilirlik sonuglarina ya da
Hofstede’nin (2001) 6nerdigi gibi bu konudaki literatiire dayandirarak temellendirdikleri,
ayr1 bir giivenilirlik analizi yapmadiklar1 goriilmektedir (Goelzer 2003, Barron 2010,
Bergiel vd. 2012). Biitiin bunlara ragmen, Hofstede’nin ulusal kiiltiir 6l¢eginin
giivenilirlik analizi Olgek sorular1 temel alinarak yapildiginda, Cronbach’s alpha
degerinin .688 ¢iktig1 goriilmektedir. Olgekten 22. soru c¢ikarildiginda 6lgegin
giivenilirligi .726, 24. soru ¢ikarildiginda ise .724’e ¢cikmaktadir.

Tablo 21 Ulusal Kiiltiir Olceginin Giivenilirlik Test Sonuglar:

Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Alpha Madde Sayisi

.688 28

Madde Toplam Istatistikleri
Madde Madde Madde Madde
Silinirse Silinirse Toplam Silinirse
Olgiim (ort.) Olgiim (kor.) Cronbach's
(varyans) Alpha
Soru 1 60.63 66.177 .336 675
Soru 2 60.37 63.465 472 .664
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Soru 3 60.38 63.150 463 .663
Soru 4 60.67 66.530 .361 676
Soru5 60.34 62.456 536 .658
Soru 6 59.54 63.567 .323 671
Soru7 60.01 61.591 561 .654
Soru 8 59.98 62.735 409 .664
Soru 9 60.03 61.994 522 .657
Soru 10 60.09 61.358 .568 .653
Soru 11 60.06 64.814 322 673
Soru 12 59.51 64.222 .307 673
Soru 13 59.90 62.860 493 .661
Soru 14 60.10 62.293 444 .662
Soru 15 59.93 68.461 .022 .697
Soru 16 58.79 69.177 .006 .694
Soru 17 59.74 67.233 .204 .682
Soru 18 59.62 66.255 142 .688
Soru 19 59.07 68.899 .022 .694
Soru 20 59.38 67.890 .083 .690
Soru 21 59.73 63.937 .259 677
Soru 22 57.83 74.390 -.310 726
Soru 23 59.53 67.241 116 .688
Soru 24 58.52 72.087 -.180 124
Soru 25 59.40 68.481 .026 .696
Soru 26 59.65 66.373 151 .686
Soru 27 59.12 67.542 .044 .699
Soru 28 59.78 63.377 319 671
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Denison’mn orgiit kiiltiirii 6lgeginin de Cronbach’s alpha katsayis1 6lgegin
boyutlart ve alt boyutlar1 bazinda hesaplanmig, sonuclar asagidaki tablolarda

gosterilmistir:

Tablo 22 Denison in Orgiit Kiiltiirii Olcegi Giivenilirlik Testi Sonuglar

Giivenilirlik Analizi

Boyut Cronbach's Alpha Madde Sayisi
KATILIM .909 15
TUTARLILIK 901 15
UYARLANABILIRLIK .825 15
MIiSYON 929 15
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Tablo 23 Denison in Orgiit Kiiltiirii Olceginin Alt Boyutlar: Giivenilirlik Testi Sonuglart

Boyut Alt Boyut Cronbach's Alpha Madde Sayisi
Yetkilendirme
.780 5
KATILIM Takim Caligmast 5
.861
Yetenek Geligtirme 5
.760
Ana Degerler 5
748
TUTARLILIK Anlasma 698 5
Koordinasyon ve 5
.830
Entegrasyon
Degisim Yaratma 5
.631
UYARLANABILIRLIK Miisteriye Odaklanma ) 5
Organizasyonel S
Ogrenme 295
Stratejik Yon ve Maksat 5
.803
MIiSYON Hedefler ve Amaglar 5
.889
Vizyon 5
Y .770

Giivenilirlik analizi i¢in alt boyutlar hesaplanirken madde sayilarina boliinerek
Ol¢ek puanlart 1 ile 5 arasinda ayni birime doniistiiriilmiis, ortalama puanlar1 (mean
scores) alinmustir. BOylece yapilacak olan biitiin analizlerde ortaya c¢ikacak olan
katsayilar her 6lgegin birbiriyle kiyaslanabilmesini saglamistir. Hofstede (2008) indeks
puanlarini hesaplarken de bu ortalama puanlardan yola ¢ikarak olusturdugu formiilleri

kullanmustir.

Calismada giivenilirlik analizi i¢in Cronbach analiz yontemi kullanilmistir.

Olgeklerin Cronbach alpha degerlerinden de anlasilacagi iizere, Hofstede’nin ve
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Denison’in dlgekleri ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiiriinii 6lgmek i¢in kullanilabilecek

giivenilir 6l¢iim araglaridir.

3.7. VERILERIN COZUMU VE YORUMLANMASI

Demografik 6zellikleri incelendiginde, katilimcilarin 58’inin erkek, 219’unun ise

kadin oldugu goriilmektedir. Arastirmanin yapildig: yerlerin hastane oldugu goz 6niinde

bulunduruldugunda bdyle bir dagilimin beklenen bir durum oldugu sdylenebilir.

Tablo 24 Katilimcilarin Cinsiyete Gére Dagilimi

Almanya Tiirkiye Toplam
Degisken N % N % N %
Toplam katilimci sayisi 80 28.5 201 71.5 281 100
Cinsiyet Erkek 29 36.3 29 14.4 58 20.9
Kadin 50 62.5 169 84.1 219 79.1

Katilimcilarin yaslar1 incelendiginde, dagilimin 18 ile 64 yas arasinda degistigi,

neredeyse yarisina yakinimnin (% 46.4) 26-35 yas arasinda oldugu goriilmektedir.

Tirkiye’de 45 yas sonrasi ¢alisan oraninin az oldugu da dikkat ¢ekmektedir.

Tablo 25 Katilimcilarin Yas Dagilimi

Almanya Tiirkiye Toplam

Degisken N % N % N %
Toplam katilimci sayisi 80 28.5 201 71.5 281 100
18-25 16 20.7 18 9 34 124
26-35 30 38.9 97 49.2 127 46.4

Yas 36-45 14 18.1 71 36 85 31
46-55 13 16.8 10 5 23 8.4

56-65 4 5.1 1 0.5 5 1.8

Is yerinde galisma siiresi dikkate alindiginda, siirenin 1 ile 25 yil aras1 degistigi ve

iki tilkenin verileri arasinda biiytik bir farkliligin olmadig: goériilmektedir.
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Tablo 26 Katilimcilarin Is Yerinde Calisma Siiresine Gore Dagilimi

Almanya Tiirkiye Toplam

Degisken N % N % N %

Toplam katilimei sayisi 80 28.5 201 715 281 100

1 yildan az 7 8.7 5 2.7 12 4.7

1-5 yil 21 26.2 53 26.4 74 29.1

6-10 y1l 15 18.7 50 27 65 25.6

Bu is yerinde 11-15 y1l 11 13.7 21 114 32 12.6
calisma siiresi 16-25 yil 8 10 51 27.6 59 23.2
26-35 yil 7 8.7 5 2.7 12 4.7

Katilimeilarin egitim durumlar incelendiginde, iiniversite mezunlariin oraninin

en fazla oldugu (% 41.4), daha sonra yiiksek okul (% 32), lise (% 18), yiiksek lisans (%
4.3), ortaokul (% 3.2) ve ilkokul (% 1.1) mezunlarinin geldigi goriilmektedir. Egitim
durumlar iki tilkeye gore incelendiginde, Almanya’daki ¢alisanlarin agirlikli olarak lise
(% 40) ve yiiksek okul (% 41.3) mezunu olduklari; Tiirkiye’de ise ¢alisanlarin daha ¢ok
yiiksek okul (% 28.1) ve oOzellikle de tniversite (% 54.8) mezunu olduklar1 dikkat

cekmektedir.

Tablo 27 Katilimcilarin Egitim Durumu

Almanya Tiirkiye Toplam

Degisken N % N % N %

Toplam katilimci sayisi 80 28.5 201 71.5 281 100
Ilkokul 1 1.3 2 1 3 1.1

Ortaokul 7 8.8 2 1 9 3.2

Egitim durumu | Lise 32 40 18 9 50 18
Yiiksek Okul 33 41.3 56 28.1 89 32
Universite 6 7.5 109 54.8 115 41.4

Yiiksek Lisans 0 0 12 6 12 4.3

Katilimeilarin - igyerlerindeki gorev dagilimlart incelendiginde, c¢alismaya

katilanlarin yogun olarak hemsire/hasta bakicilardan (% 61.9) olustugu goriilmektedir.
Her iki hastanede de hemsire sayis1 fazladir. Ancak gerek calismanin iki hastanede de
ozellikle bas hemsireler tarafindan yiiriitiilmiis olmas1 hemsirelerin ¢caligmaya daha fazla
katilmalarin1 saglamis; gerekse doktorlarn oldukg¢a yogun bir programi oldugu ig¢in
caligmaya katilmaya istekli olmamalar1 dagilimda doktor katilimci oraninin az olmasina
yol agmustir. Arastirmaya katilanlarin dagilimlar incelendiginde, iki iilke arasinda farkin

fazla olmadig1; toplamda yoneticilerin (% 7), teknik personelin (% 8.3), hemsire/hasta
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bakicilarin (% 61.9), doktorlarin (% 5) oraninda calismaya dahil olduklar1 gorilmiistiir.
Diger cevabini veren katilimcilarin ise (% 11.2) daha ¢ok biyolog, kimyager, sekreter ve

temizlik ¢alisani oldugu goriilmiistiir.

Tablo 28 Katilimcilarin Is Yerindeki Gorev Dagilimi

Almanya Tiirkiye Toplam

Degisken N % N % N %

Toplam katilimei sayisi 80 28.5 201 715 281 100

YoOnetici 3 3.8 4 2 7 2.5

Teknik Personel 4 5 19 9.5 23 8.3

Gorevi Hemsire/Hasta 50 62.5 122 60.7 172 61.9
Bakici

Doktor 1 1.3 13 6.5 14 5.0

Diger 10 125 21 10.4 31 11.2

Katilimcilara su anki islerinin verilen tanimlamalardan hangisine uydugu
sorulmus, verilen cevaplara gore is tanimlart dagilimi incelenmis ve mesleki egitimli
calisanlarin her iki isyerinde de en yogun oldugu (% 66.5) goriilmistiir. Staj, goniilli
hizmet, 6grenci gibi licret verilmeyen islerde ¢alisanlarin Almanya’da % 10, Tiirkiye’de
% 2.5 ve iki lilkede % 4.7 ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Vasifsiz ya da yari vasifl
is¢ilerin, Almanya’da % 2.5, Tirkiye’de % 4.5 toplamin ise % 4.0’iinii olusturdugu
gorlilmiistiir. Genel egitimli ofis calisam1 ya da sekreter olarak calisanlarin ise,
Almanya’da % 3.8, Tiirkiye’de % 26 ve iki ililkede % 9.4 ortalamaya sahip oldugu
goriilmiistiir. Mesleki egitimli zanaatkar, teknisyen, hemsire, sanat¢1 ya da esdegeri is
tanimin1 segenlerin ise, Almanya’da % 60, Tiirkiye’de % 68.6 ve iki iilkede % 66.5
ortalamaya sahip oldugu goriilmistiir. Yonetici konumunda olmayan akademik egitimli
profesyonel ya da esdegeri is tanimin1 secenlerin ise, Almanya’da % 22.5, Tiirkiye’de %
7.5 ve iki iilkede % 11.9 ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Yoneticilerin ise,
Almanya’da ankete katilmadigi, Tiirkiye’de ise % 5 oraninda ankete katildigi, iki tilke

ortalamasinin ise 3.6 oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 29 Katilimcilarin Is Tanimi Dagilim:

Almanya Tiirkiye Toplam

Degisken N % N % N %

Toplam katilimei sayisi 80 28.5 201 715 281 100
Ucretsiz is 8 10 5 2.5 13 4.7

Vasifsiz is¢i 2 2.5 9 4.5 11 4.0

. Ofis galisani 3 3.8 23 11.6 26 9.4
Is tanim Mesleki egitimli 48 60 137 68.8 185 66.5
Akademik egitimli 18 225 15 75 33 11.9

Y onetici 0 0 10 5.0 10 3.6

Arastirmaya katilanlarin uyruklart ve dogduklarindaki uyruklar incelendiginde,

Almanya’daki katilimcilarin % 92.5’inin Almanya, % 3.8’inin Tiirkiye, %3.7’sini

olusturan 3 kisinin ise diger iilke uyruguna sahip olduklari cevabi alinmistir. Tiirkiye’deki

katilimcilarin ise, tiimiiniin Tirkiye uyruguna sahip olduklar1 goriilmiistiir. Almanya’daki

katilimcilarin dogduklarindaki uyruklari sorusuna verdikleri cevaplar incelendiginde,

Almanya cevabini verenlerin oran1 % 77.5, Tiirkiye cevabi verenlerin orant %3.8, diger

cevabi verenlerin oraninin ise %3.7 oldugu goriilmustiir. Tiirkiye’deki katilimcilarin ise,

%87.1 Tiirkiye, % 10.9 diger cevabini vermislerdir. Tiirkiye’deki diger cevabi verenlerin

hepsinin Bulgaristan’dan go¢ edenler oldugu ve dogduklarinda Bulgaristan vatandasi

olduklarini belirttikleri goriilmiistiir. Calismanin Bulgaristan gogmenlerinin yogun olarak

yer aldig1 Bursa’da Goriikle’de yapilmis olmasinin da bunda etkisinin biiyiik oldugu

diistiniilmektedir.

Tablo 30 Katilimcilarin Uyrugu

Almanya Tiirkiye Toplam

Degisken N % N % N %

Toplam katilimci sayisi 80 28.5 201 71.5 281 100
Almanya 74 92.5 0 0 74 26.4
Uyrugu Tiirkiye 3 3.8 197 98.0 200 71.1
Diger 3 3.7 0 0 3 0.8
Almanya 62 77.5 0 0 62 22.1
Dogdugundaki Tiirkiye 3 3.8 175 87.1 178 63.3
uyrugu Diger 15 18.7 22 10.9 37 13.1
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Tablo 31 Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Almanya Tiirkiye Toplam
Degisken

N % N % N %

Toplam katilimer sayisi 80 28.5 201 71.5 281 100
Cinsiyet Erkek 29 36.3 29 14.4 58 20.9
Kadm 50 62.5 169 84.1 219 79.1
18-25 16 20.7 18 9 34 12.4
26-35 30 38.9 97 49.2 127 46.4

Yas 36-45 14 18.1 71 36 85 31
46-55 13 16.8 10 5 23 8.4

56-65 4 5.1 1 0.5 5 1.8

1 yildan az 7 8.7 5 2.7 12 4.7
1-5 yil 21 26.2 53 26.4 74 29.1
6-10 y1l 15 18.7 50 27 65 25.6
Buis yerinde | 11-15 yil 11 13.7 21 11.4 32 12.6
calisma siiresi | 16-25 yil 8 10 51 27.6 59 23.2
26-35 yil 7 8.7 5 2.7 12 4.7

Ilkokul 1 13 2 1 3 11

Ortaokul 7 8.8 2 1 9 3.2

Egitim durumu | Lise 32 40 18 9 50 18
Yiiksek Okul 33 41.3 56 28.1 89 32
Universite 6 7.5 109 54.8 115 414

Yiiksek Lisans 0 0 12 6 12 4.3

Yonetici 3 3.8 4 2 7 25

Teknik Personel 4 5 19 9.5 23 8.3
Hemsire/Hasta BK. 50 62.5 122 60.7 172 61.9

Gorevi Doktor 1 1.3 13 6.5 14 5.0
Diger 10 12.5 21 10.4 31 11.2

Ucretsiz is 8 10 5 25 13 4.7

Vasifsiz is¢i 2 2.5 9 45 11 4.0

Ofis galisan1 3 3.8 23 11.6 26 9.4
Is tanim Mesleki egitimli 48 60 137 68.8 185 66.5
Akademik egitimli 18 225 15 75 33 11.9

Yonetici yoneticisi 0 0 10 5.0 10 3.6
Almanya 74 92.5 0 0 74 26.4
Uyrugu Tiirkiye 3 38 197 98.0 200 71.1
Diger 3.7 0 0 3 0.8
Almanya 62 77.5 0 0 62 22.1
Dogdugundaki Tiirkiye 3 3.8 175 87.1 178 63.3
uyrugu

Diger 15 18.7 22 10.9 37 13.1
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3.7.1. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmek ic¢in kullanilan
yontemdir. Calismada alt boyutlar arasindaki iligki de incelenmek istendigi igin
korelasyon analizi yapilmistir. Biitiin analizlerde anlamlilik seviyesi 0.05 kabul
edilmistir. Buradan yola ¢ikarak orgiit kiiltlirii korelasyon analizi sonuglarina gore,
katilim, tutarlilik, uyarlanabilirlik ve misyon boyutlar1 arasinda ¢ok giiclii pozitif dogrusal

bir iliski vardir. Ayni 6lgegin alt boyutlar1 olduklari i¢in anlamlilik diizeyleri yiiksektir.

Tablo 32 Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Korelasyon Analizi Sonuglar

katilim tutarlilik uyarlananabilirlik
tutarlilik .816(**) 1
uyarlanabilirlik .750(**) T731(*%) 1
misyon T70(*%) T72(**) .808(**)

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli
* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlaml

Ulusal kiiltiiriin alt boyutlar1 korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde, gii¢
mesafesi ile erillik, belirsizlikten kaginma ve anitsallik arasinda pozitif dogrusal bir iliski
oldugu; giic mesafesi ile bireycilik arasinda ise negatif bir iliski oldugu goriilmektedir.
Bireycilik ile erillik ve anitsallik arasinda da bir negatif iliski mevcuttur. Erillik ve

belirsizlikten kaginma ile anitsallik arasinda pozitif dogrusal bir iligski goriilmektedir.
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Tablo 33 Ulusal Kiiltiir Alt Boyutlarinin Korelasyon Analizi Sonuglart

Belirsizlikten Uzun donem
Gii¢ mesafesi Bireycilik Erillik kacinma oryantasyonu Hosgorii
Bireycilik __231(**) 1
Erillik .248(**) -.189(**) 1
Belirsizlikten
.128(*) -.069 113 1
kacinma
Uzun donem
103 107 -.090 -.084 1

oryantasyonu
Hosgorii

-.081 .087 -.101 -.078 -.004 1
Amtsallik 189(**) -272(**) 174(%) 178(%) -.091 -.057

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli
* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlaml

Regresyona sokulacak alt boyutlarin belirlenmesi amaciyla bagimli degiskeni

olusturan orgiit kiiltliri alt boyutlar1 ile demografik 6zellikler de korelasyon analizine

sokulmus, sonuglar tablo 34’te verilmistir. Buna gére, demografik 6zelliklerden yalnizca

iilke degiskeninin katilim, tutarlilik, uyarlanabilirlik ve misyon boyutlarinin tiimii ile

negatif anlamli bir iliski igerisinde oldugu; bunun disinda sadece uyarlanabilirlik ile

egitim y1l1 arasinda da negatif bir iligki oldugu saptanmistir.
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Tablo 34 Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlari ve Demografik Ozelliklerin Korelasyon Analizi Sonuclar

caligma

katilim | tutarlilik | uyarlan | misyon iilke yas cinsiyet yili egitim | gorev
tutarlilik [ .816(**) 1
uyarlana | . 750(**) | .731(**) 1
misyon | .770(**) | .772(**) | .808(**) 1
iilke - - - - 1

238(**) | .167(**) | .270(**) | .162(**)
yas 0.035| 0.034| 0.046| -0.039| -0.045 1
cinsiyet | -0.005| 0.079| -0.073| -0.029 | .245(**)| .216(**) 1
galisma | -0.061| 0.022| -0.037| -0.062| 0.024 | .800(**) | .234(**) 1
yilt
egitim -0.039| -0.034| -.136(*)| -0.081|.498(**)| -0.064|.186(**)| -0.052 1
gorev -0.067| -0.078| -0.074| -0.067| 0.012| -.139(*)| -0.020 192(**5 -0.040 1
i 0.041| 0.070| 0.011| 0.030| 0.028|.208(**)|.193(**)| 0.098|.365(**)| -0.062

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlt
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3.7.2. T-Testi

Calismada cinsiyete gore ve lilkeye gore t-testi analizi yapilmistir. Cinsiyete gore

t-testi sonuglar1 asagidaki tabloda gdsterilmektedir:

Tablo 35 Cinsiyete gore t-testi sonuglar

Standart
Boyut Cinsiyet N Ortalama Sapma t
o Katilim Erkek 46 2.83 .76 .084 .93
g Kadin 202 2.82 .67
: Erkek 57 2.83 57 -1.30 A9
,a Tutarhhk Kadin 218 2.94 .56
:S o Erkek 57 3.01 .65 1.19 .23
Sé Uyarlanabilirlik | 4,0 210 292 51
h _ Erkek 56 2.94 73 47 63
Misyon
Kadin 207 2.89 .64
Erkek 57 3.41 41 -.34 72
Gii¢ mesafesi Kadmn 219 3.44 40
Erkek 56 2.96 41 1.56 A1
Bireycilik Kadimn 218 288 32
. Erkek 56 2.90 43
= Erillik Kadm 218 3.06 35| 254 01
E elirsizlikten | - > 291 St B =
Z kacinma Kadin 219 2.98 45
=
% Uran démem Erkek 56 3.05 .59 1.16 24
E oryantasyonu Kadm 219 2.96 .54
o Erkek 56 3.29 .40 -.70 A7
Hosgorii Kadin 219 3.33 39
Erkek 56 3.18 .61
Amtsallik Kadmn 219 3.44 44 -2.99 .00

Tabloda goriildigi gibi, 6rneklemi olusturan kisilerin orgiit kiiltlirii ve ulusal
kiiltiir 6l¢eklerinin alt boyut puanlarinin cinsiyet degiskenine gore anlaml bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen t-testi sonucunda; Orgiit
kiltirti 6l¢eginin biitiin alt boyutlar1 ile ulusal kiiltiiriin gii¢ mesafesi, bireycilik,
belirsizlikten kaginma, uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii alt boyutlarinda cinsiyete

gore anlamli bir farklilik olmadigi gorilmiistiir. Ulusal kiiltiirtin erillik (t=-2.54; p<.05)
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ve anitsallik (t=-2.99; p<.05) alt boyutlarmin cinsiyete gore degisiklik gosterdigi
bulunmugtur. Tablodan da anlagilacagi iizere, erillik boyutuna bakildiginda erkek
katilimcilarin (ortalama=2.90) kadin katilimcilara (ortalama=3.06) oranla daha az erillik
Ozellikleri tasidiklar1 goriilmektedir. Anitsallik boyutuna bakildiginda ise, calismaya
katilan erkeklerin (ortalama=3.18) kadinlara gore (ortalama=3.44) anitsallik

diizeylerinin daha az oldugu goriilmektedir.

Tablo 36 Ulkelere gore t-testi sonuglart

Standart
Boyut Ulke N Ortalama  Sapma t p
Z Almanya 53 3.13 61
= Katihm Tiirkiye 108 273 68 410 0.00
:51 Almanya 79 3.07 42
Tutarhhk o
f Tiirkiye 200 2.86 60 3.27 0.00
% | Almanya 78 3.17 46
& Uyarlanabilirlik | 7o e 193 2.84 55 495 0.00
_ Almanya 77 3.07 51
Rayon Tiirkiye 190 2.83 70 3.04 0.00
Almanya 79 3.20 44
Giig mesafesi | 1400 201 3.52 35 -5.60 0.00
o Almanya 79 311 34
Bireycilik Tiirkiye 199 2.81 30 6.75 0.00
o Almanya 79 2.87 41
: Erillik L
= Tiirkiye 199 3.08 33 -3.92 0.00
i
:a Almanya 78 2.78 44
Belirsizlikten .o
Tiirk
= kacinma urkiye 201 3.04 45 -4.24 0.00
‘é Almanya 78 3.29 44
Uzun donem | .. ; -
=) oryantasyonu Tirkiye 201 2.85 54 6.91 0.00
o Almanya 78 3.49 41
Hosgori Tiirkiye 201 3.26 36 4.32 0.00
Almanya 78 3.06 A7
Amitsallik Tiirkiye 201 3.51 44 -7.21 0.00
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Orneklemi olusturan kisilerin 6rgiit kiiltiirii ve ulusal kiiltiir 6l¢eklerinin alt boyut
puanlarinin tiilkelere gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen t-testi sonucglarina bakildiginda, gruplarin aritmetik ortalamalari
arasindaki farklar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.05). Yani iki 6l¢egin biitiin

boyutlarinin iilkelere gére anlamli farkliliklar sergiledigi goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin katilim boyutuna bakildiginda, Tiirkiye ve Almanya’daki
calisanlarin katilim diizeylerinin birbirinden farkli oldugu goriilmektedir (t=4.10). Buna
gore Almanya’daki calisanlarin katilim diizeyi (ortalama=3.13) Tiirkiye’de ¢alisanlarin
katilim diizeyinden (ortalama=2.73) daha yiiksektir.

Tutarlilik alt boyutunda da iilkelere gore farklilik vardir (t=3.27). Buna gore
Almanya’daki ¢alisanlarin tutarlilik diizeyi (ortalama=3.07), Tirkiye’de ¢alisanlarin
tutarhilik diizeyinden (ortalama=2.86) daha yiiksektir.

Uyarlanabilirlik boyutu analiz sonuglarina bakildiginda da iki iilke arasinda
anlamli bir farklilik oldugu goériilmektedir (t=4.95). Buna gore Almanya’daki ¢alisanlarin
uyarlanabilirlik diizeyi (ortalama=3.17), Tiirkiye’de ¢alisanlarin uyarlanabilirlik
diizeyinden (ortalama=2.84) daha yiiksektir.

Orgiit kiiltiiriiniin misyon alt boyutu incelendiginde Tiirkiye ve Almanya’daki
calisanlar arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (t=3.04). Buna gore
Almanya’daki ¢aliganlarin misyon diizeyi (ortalama=3.07), Tirkiye’de ¢alisanlarin

misyon diizeyinden (ortalama=2.83) daha yiiksektir.

Tablodan da anlagilacagi lizere orgiit kiiltiirlinlin biitlin alt boyutlarinda tilkelere
gore anlaml farklilasmalar mevcuttur. Orgiit kiiltiirii her bir alt boyutu i¢in Almanya

skoru Tirkiye’den daha yiiksektir.
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Ulusal kiiltiir 6lgegi alt boyutlarina bakildiginda, 6rneklemi olusturan kisilerin
ilke degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterdigi goriilmektedir. Gli¢ mesafesi alt
boyutu incelendiginde, Tiirkiye ve Almanya’daki c¢alisanlar arasinda fark oldugu
(t=-5.60); Almanya’da c¢alisanlarin gii¢ mesafesinin (ortalama=3.20) Tiirkiye’de
calisanlardan (ortalama=3.52) daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Bireycilik boyutu analiz sonuglarina bakildiginda da iki iilke arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir (t=6.75). Buna gére Almanya’daki ¢alisanlarin bireycilik
egilimi (ortalama=3.11), Tiirkiye’de galisanlarin bireycilik egiliminden (ortalama=2.81)

daha ytiksektir.

Ulusal kiiltiiriin erillik boyutuna bakildiginda, Tiirkiye ve Almanya’daki
caliganlarin erillik diizeylerinin birbirinden farkli oldugu goriilmektedir (t=-3.92). Buna
gore Almanya’daki ¢alisanlarin erillik diizeyi (ortalama=2.87) Tiirkiye’de ¢alisanlarin
erillik diizeyinden (ortalama=3.08) daha distiktiir.

Belirsizlikten kaginma alt boyutu incelendiginde de Tiirkiye ve Almanya’daki
calisanlar arasinda anlamli farklilik oldugu gorilmektedir (t=-4.24). Buna gore
Almanya’daki ¢alisanlarin belirsizlikten ka¢inma diizeyi (ortalama=2.78), Tiirkiye’de

caliganlarin belirsizlikten kaginma diizeyinden (ortalama=3.04) daha diisiiktiir.

Uzun donem oryantasyonu boyutunda da iilke degiskeni s6z konusu oldugunda
sonuglarda anlamli bir farklilik goriilmektedir (t=6.91). Analiz sonuglari incelendiginde,
Almanya’daki ¢alisanlarin uzun donem oryantasyonu (ortalama=3.29), Tirkiye’de

calisanlarin uzun dénem oryantasyonundan (ortalama=2.85) daha yiiksektir.

Ulusal kiltiirin hosgorii boyutuna bakildiginda, Tirkiye ve Almanya’daki
calisanlarin hosgorii diizeylerinin birbirinden farkli oldugu goriilmektedir (t=4.32). Buna
gore Almanya’daki ¢alisanlarin hosgorii diizeyi (ortalama=3.49) Tiirkiye’de galisanlarin
hosgorii diizeyinden (ortalama=3.26) daha yiiksektir.
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Anitsallik alt boyutu incelendiginde de Tiirkiye ve Almanya’daki calisanlar

arasinda anlamli ve gii¢lii bir farklilik oldugu goériilmektedir (t=-7.21). Buna gore

Almanya’daki ¢alisanlarin anitsallik diizeyi (ortalama=3.06), Tiirkiye’de ¢alisanlarin

anitsallik diizeyinden (ortalama=3.51) daha diisiiktiir.

3.7.3. Regresyon Analizi

Calismada bagimhi degiskenler ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi

Olcebilmek i¢in hiyerarsik ¢coklu regresyon yontemi kullanilmistir.

Katilim

Tablo 37 Katilum ile Ulusal Kiiltiir Boyutlar: Iliskisi Coklu Hiyerarsik Regresyon Bulgular:

Bagimh Degiskenler B t R?change Df F change b
Constant 5.262 5.685 3.468 247 7 .000
Ulke -.367 -2.832 .000
Gii¢ mesafesi 130 1.121 .264
Bireycilik .067 .503 .616
Anitsallik -.358 -3.808 .000
Eae;ifrif:kte” 100 -1.050 295
Erillik .044 .352 125
Hogsgorii -.268 -2.408 .017
:)Jri/i?wtasyonu donem ~049 ~622 535

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Katilimin yordayicilarini belirlemek i¢in iki asamali regresyon analizi yapilmistir.

Analize iliskin sonuglar Tablo 37°de verilmistir.
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aciklamistir [ F (1,246) = 13.62, p<.001]. Bu asamada analize giren iilke ad1 anlaml1 bir

degisken olarak belirlenmistir.

Ikinci asamada regresyon esitligine girilen degiskenler ise varyansin % 9’unu
aciklamistir [ F (7,239) = 3.468, p< .001]. Bu asamada iilke (B = -.367), anitsallik
(B = -.358), belirsizlikten ka¢inma (f = -.100), hosgorii (B = -.268) ve uzun donem
oryantasyonu (B = -.049) katilim ile negatif yonde iligkili bulunurken; glic mesafesi (f =
.130), bireycilik (B = .067) ve erillik (B = .044) katilim ile pozitif yonde iligkili
bulunmustur. Toplamda iki basamak varyansin % 14’iinii agiklamistir [ F (8,247) =4.857,
p<.001].

Regresyon analizinin son basamagi degerlendirildiginde; iilke, belirsizlikten
kacinma, uzun dénem oryantasyonu, hosgorii ve anitsallik katilim ile negatif yonde; giic
mesafesi, bireycilik ve erillik pozitif yonde iligkili bulunmustur. Baska bir ifade ile
anitsallik, belirsizlikten kaginma, hosgorii ve uzun donem oryantasyonu arttik¢a katilim
diizeyi azalmakta; giic mesafesi, erillik ve bireycilik arttikga katilim diizeyi de
artmaktadir. Ayrica iilke degiskeni s6z konusu oldugunda da katilim boyutunda iilke

skorunun Almanya’da Tiirkiye’ye oranla yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Tutarhhk

Tablo 38 Tutarhiik ile Ulusal Kiiltiir Boyutlar: Iliskisi Coklu Hiyerarsik Regresyon Bulgular

Bagimh Degiskenler B t R?change Df F change P
Constant 4199 5.626 2853 Lo ; 0.000
Ulke -.194 -1.976 0.049
Gii¢ mesafesi 130 1.440 0.151
Bireycilik -017 -155 0.877
Anitsallik 243 -3.230 0.001
Eae;:;sg;ikten - 050 -.681 0.496
Erillik 087 929 0.354
Hosgorii =201 -2.254 0.025
Uzun donem 237 0.813
oryantasyonu 015

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tutarlili@in yordayicilarint belirlemek i¢in iki asamali regresyon analizi
yapilmistir. Analize iliskin sonuglar tablo 38’de verilmistir. Birinci asama varyansin %
3’Uni aciklamistir [ F (1,274)=7,711, p<.001]. Bu asamada analize giren iilke ad1 anlaml1

bir degisken olarak belirlenmistir.

Ikinci asamada regresyon esitligine girilen degiskenler ise varyansin % 7’sini
aciklamaktadir [ F (7,267) = 2.853, p<.001]. Bu asamada tilke (p = -.194), bireycilik (
=-.017), anitsallik (B = -.243), belirsizlikten kaginma (p = -.050) ve hosgorii B
= -.201) tutarhilik ile negatif negatif yonde iliskili bulunurken; gii¢ mesafesi ( = .130),
erillik (B =.087) ve uzun dénem oryantasyonu (= .015) tutarlilik ile pozitif yonde iliskili
bulunmustur. Toplamda iki basamak varyansin % 10’unu agiklamaktadir. [ F (8,275) =
3.506, p=.001].
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Regresyon analizinin son basamagi degerlendirildiginde; tutarlilik ile {ilke,
bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma ve hosgorii negatif yonde; giic mesafesi,
erillik ve uzun dénem oryantasyonu pozitif yonde iliskili bulunmustur. Ayrica, iilke
degiskeni s6z konusu oldugunda da tutarliligin Almanya’da Tirkiye’ye oranla yiiksek

oldugu belirlenmistir.

Uyarlanabilirlik (Adaptasyon)

Tablo 39 Uyarlanabilirlik ile Ulusal Kiiltiir Boyutlar: Iliskisi Coklu Hiyerarsik Regresyon Bulgulart

Bagimh Degiskenler B R?change Df F change

Constant 4.932 6.802 2.064 267 7 0.000

Ulke =271 -2.865 0.005
. . .035 397 0.692

Giig mesafesi

Bireycilik -.035 -.334 0.738

Anitsallik -.219 -3.008 0.003

Belirsizlikten -.074 -1.039 0.300

kaginma

Erillik -.007 -.076 0.940

- -.151 -1.766 0.079

Hosgorii

Uzun donem -.020 -.315 0.753

oryantasyonu

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Uyarlanabilirligin yordayicilarini belirlemek i¢in iki asamali regresyon analizi

yapilmistir. Analize iliskin sonuglar Tablo 39°da verilmistir. Birinci asama varyansin

%7’sini agiklamistir [ F (1,266) = 19,758, p<.001]. Bu asamada analize giren iilke ad1

anlamli bir degisken olarak belirlenmistir.

Ikinci asamada regresyon esitligine girilen degiskenler ise varyansm % 5’ini

aciklamaktadir [ F (7,259) = 2.064, p< .001]. Bu asamada iilke ( = -.271), bireycilik (B
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= -.035), anitsallik (p = -.219), belirsizlikten kaginma ( = -.074), erillik (f = -.007),
hosgorii (B = -.151), uzun dénem oryantasyonu ( = -.020) uyarlanabilirlik ile negatif

negatif yonde iligkili bulunurken; giic mesafesi (B = .035) uyarlanabilirlik ile pozitif

yonde iligkili bulunmustur. Toplamda iki basamak varyansin % 12’sini agiklamaktadir. [

F (8,267) = 4.345, p< .001].

Regresyon analizinin son basamag1 degerlendirildiginde; uyarlanabilirlik ile tilke,

bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma, erillik, uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii

negatif yonde; giic mesafesi ise pozitif yonde iligkili bulunmustur. Ayrica, lilke degiskeni

s6z konusu oldugunda da uyarlanabilirligin Almanya’da Tiirkiye’ye oranla yiiksek

oldugu belirlenmistir.

Misyon

Tablo 40 Misyon ile Ulusal Kiiltiir Boyutlar: Iliskisi Coklu Hiyerarsik Regresyon Bulgular

Bagimhi Degiskenler B R?change Df F change P
Constant 6.024 6.709 3.270 263 4 0.000
Ulke -0.245 -2.095 0.037
Giig mesafesi 0.118 1.082 0.280
Bireycilik -0.117 -0.920 0.358
Anitsallik -0.265 -2.976 0.003
Belirsizlikten -0.129 -1.473 0.142
kaginma
Erillik -0.089 -0.801 0.424

- -0.298 -2.807 0.005
Hosgori
Uzun donem -0.075 -0.979 0.329
oryantasyonu

*p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Misyonun yordayicilarini belirlemek i¢in iki asamali regresyon analizi
yapilmistir. Analize iligskin sonucglar Tablo 40’ta verilmistir. Birinci asama varyansin %
2’sini agiklamistir [ F (1,262) = 6,781, p<.001]. Bu asamada analize giren iilke ad1 anlaml1

bir degisken olarak belirlenmistir.

Ikinci asamada regresyon esitligine girilen degiskenler ise varyansm % 8’ini
aciklamaktadir [ F (7,255) = 3,270, p<.001]. Bu asamada tilke (p = -.245), bireycilik (
= -.117), anitsallik (B = -.265), belirsizlikten kaginma (B = -.129), erilllik (B = -.089),
hosgorii (B = -.298), uzun dénem oryantasyonu (B = -.075) misyon ile negatif negatif
yonde iligkili bulunurken; giic mesafesi (B = .118) misyon ile pozitif yonde iliskili
bulunmustur. Toplamda iki basamak varyansin % 10’unu agiklamaktadir. [ F (8,263) =
3,761, p< .001].

Regresyon analizinin son basamagi degerlendirildiginde; misyon ile iilke,
bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma, erillik, uzun donem oryantasyonu ve hosgorii
negatif yonde; gii¢ mesafesi ise pozitif yonde iligkili bulunmustur. Ayrica, iilke degiskeni
s6z konusu oldugunda da misyonun Almanya’da Tiirkiye’ye oranla yiiksek oldugu

belirlenmistir.
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3.8. BULGULAR VE TARTISMA

3.8.1. Arastirmamin Almanya ve Tiirkiye’nin Ulusal Kiiltiir Boyutlarinin

Karsilastirilmasina Yonelik Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Bu tez c¢alismasmin ana amaglarindan biri, Alman ve Tirk kiltiiriiniin
Hofstede’nin kavramsallastirdigi ana toplumsal degerler acisindan karsilastirilmasi
lizerinden toplumlarin kiiltiirel dzelliklerinin ortaya konmasi, anlasiimasidir. Orneklemi
olusturan kisilerin ulusal kiiltiir 6l¢eginin alt boyut puanlarinin iilkelere gére anlamli bir
farklilik gbsterip gdstermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen t-testi sonuglarina
bakildiginda, gruplarin aritmetik ortalamalari arasindaki farklar istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p<.05). Yani ulusal kiiltiir lgeginin biitiin boyutlarinin {ilkelere
gore anlamhi farkhiliklar sergiledigi goriilmektedir. Tiirk ulusal kiiltiir 6zelliklerinin,
Olcegin boyutlar1 baglaminda Alman ulusal kiiltiiriine gore farkliliklar gosterdigi,
calismadan ¢ikan sonuglar arasindadir. Bu farkliliklarin alt boyutlar baglaminda

incelenmesi su sekildedir:

3.8.1.1. Gii¢c mesafesi

Gili¢ mesafesi, Hofstede tarafindan ‘orgiitlerin ve kurumlarin daha az giicli
tiyelerinin giiciin dagitilmasini kabul etme derecesi’ olarak tanimlanmistir. Giic mesafesi
kiltliriin niifuz ettigi her alanda ailelerde, orgiitlerde, biirokrasilerde ve arkadasliklarda
goriilebilir. Giig mesafesi boyutu, bir kiiltiirde giiclin ¢ogunluguna sahip olmayanlara
odaklanir. Bu anlamda da giic mesafesi kavrami, toplumdaki esitsizligin yukaridan
asagiya degil, asagidan tanimlanmasidir (Hofstede, 2010). Hofstede bir toplumun
esitsizlik seviyesinin liderler kadar onlar takip edenler tarafindan da onaylandigini ve
devam ettirildigini ileri siirer. Gli¢ ve esitsizlik elbette her toplumun temel olgularidir.
Ancak kiiltiirden kiiltiire, giiciin iiyeler arasinda dagitiminda ve toplumun iiyelerinin
giiciin dagilimini kabuliinde farkliliklar vardir. Bazi kiiltiirlerde giiciin elde edilmesi igin

tanimlanmis birtakim gereklilikler varken; digerlerinde giic liyeler arasinda gérece daha
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esit olarak dagitilabilir. “Ttim toplumlar esit degildir, ancak bazilar1 digerlerinden daha
esitsizdir’ (Hofstede, 2011). Bu boyutta 6nemli olan da bu esitsizligin kiiltiirel olarak nasil
algilanip toplum tarafindan ne 6l¢iide kabul edildigi, mesrulastirildig1 ve igsellestirilerek

devam ettirildigidir.

Hofstede’nin glic mesafesi boyutu kisaca toplumun esitsizlige kars1 tutumunun
gostergesidir. Hofstede nin yaptig1 nicel arastirma sonuglarina gore, Tiirkiye 66 puanlik
bir skorla yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirler arasinda yer alirken, Almanya 35 puanlik
skor ile diisiik giic mesafesi gosteren kiiltiirler arasinda degerlendirilir (Hofstede, 2023a;
2023Db).

Bu doktora tez ¢aligmasinin sonuglar1 incelendiginde, Hofstede’nin ¢aligmasina
benzer sonuglarin ¢iktig1 goriilmektedir. Yapilan t-testi analiz sonuclarina gore
Tiirkiye’deki katilimcilarin glic mesafesi (3.52), Almanya’da calisanlardan (3.20)
yiiksektir. Bu sonuglar hipotez 1’1 (H1: Tiirk kiiltiiriinde giic mesafesi, Almanya’daki gii¢
mesafesinden yiiksektir) de dogrular niteliktedir. Bu boyutta Tiirkiye ve Almanya’nin
farkli kiiltiirel uclarda oldugu gerek Hofstede’nin calismalarindan gerekse bu tez

caligmasinin sonucglarindan goriilmektedir.

Yiiksek giic mesafesi skoru, Tiirk kiiltiiriiniin sosyal bagimlilik ile karakterize
edildigini, sosyal sistemin hiyerarsik bir diizen sergiledigini, toplumsal esitsizligin yaygin
ve beklenen bir durum oldugunu ima eder. Yoneticiler erisilmez konumda goriiliirken,
ideali baba figiirtidiir. Siyasi olarak da (devlet baskani/devlet baba), ailede (baba), is
yerinde de (patron) tiim giic ve otoritenin tek bir kiside sinirsizca toplanmasinin
beklendigini goriiliir. Biitiin kararlar1 almas1 beklenen bu bir kisinin, yonetimindekilere
ne yapmasi gerektigini sdylemesi, sorgulanmadan sdylediklerinin yerine getirilmesi ve
gerekirse yaptirim/ceza uygulamasi beklenen bir durumdur. Bu durum, tarihsel siiregte
olusan ve uzun yillar egemen olan monarsi zihniyetinin giiniimiizde de etkilerinin devam

ettigini yansitmaktadir.
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Almanya’nin giic mesafesi skorunun diisiik olmasi da siyasi ve tarihi agidan
anlamlidir. Nazi ge¢misiyle miicadele etmek zorunda kalan Almanya, giicli tekrar
devralmalarimi engellemek icin, giiclin merkezilesmesini engellemeye ¢alisir. Bu durum
Almanya siyasi yonetiminde gilicler ayriminin, cogulculugun ve demokrasinin
yerlesmesini saglamistir. Biitiin gli¢ halktan gelir. Siyasi sistem halkin egemenligi ve

anayasaya gore gli¢ler ayrilig1 ile karakterize edilir (ABmus, 2014).

Imparatorluk geg¢misi olan, I. Diinya Savasi’ndan yenik cikan ve merkezi
yonetimin sikintilarini tarihsel siirecte yagamis olan iki iilkeden bugiine, yasal olarak ayni
demokratik yonetim tarzi gelmis gibi goriinmektedir. Almanya’da ¢ogulculugun,
katilimciligin, giicler ayriliginin, esitlik¢iligin - ve halkin iradesi egemenliginin
uygulamada da gegerli olmasi, arastirma sonuclarina diisiik giic mesafesi skoru olarak
yansimaktadir. Tiirkiye’de yiliksek giic mesafesi skoru, bu degerlerin toplumda hala
yerlesememis oldugunun gostergesi olarak yorumlanabilir. Zira diisiik glic mesafesi
skoru, hala Tiirk toplumunun hiyerarsiyi, esitsizligi, giicin merkezilesmesini, otoriteye
sorgusuz itaati, gelir dengesizliklerini kabul eden ve hatta bekleyen bir yap1 sergiledigini

gostermektedir.

Hofstede her bir ulusal kiiltiir boyutu i¢in belirli kiiltiirel 6zellikler tanimlamistir.
Buna gore her bir boyut diisiik ve yiiksek skor tizerinden iki karsit gruba (diistik ve yliksek
giic mesafesi, bireycilik ve kolektivizm, diisiik ve yiiksek belirsizlikten ka¢inma, erillik
ve disillik, uzun ve kisa déonem oryantasyonu, hosgorii ve kisitlama) ve bu gruplara
karsilik gelen kiiltiirel degerlere ayrilmaktadir. Bu bakimdan gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerden beklenen bazi deger ve davraniglar, Tiirkiye de bu boyutta yliksek
skora sahip oldugu i¢in Tiirk kiiltiiriinden de beklenen 6zelliklerdir. Buna gore, gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde net sinirlar, roller vardir ve tiyeler arasinda
esitsizlik kabul edilir ve beklenir. Genellikle acgik¢a tanimlanmis, sorgulanmayan ve
esitsizligin beklendigi hiyerarsi toplumda hakimdir. Gii¢ mesafesi yiiksek bir toplumda
yasayanlarin, giicii elinde bulunduranlarin kurallarina uymasi beklenir. Toplumda
yasayanlar esit goriilmez. Giiclin dagilimi da esitsizdir. Yiiksek giic mesafesi kiiltiirleri,
herkesin esit sorumlulugu paylasmasini saglamak yerine, liderlik etmesi i¢in az sayida

kisiyi gérevlendirir veya secer. Yiiksek giic mesafesi kiiltiiriindeki insanlar, biiyiik dl¢iide
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geleneklere ve topluluga odaklanir. Ayrica daha yiiksek giice sahip olanlara bagimli hale
gelirler. Glice sahip insanlara, yiiksek giic mesafesi kiiltiiriiniin daha gii¢siiz tiyeleri
tarafindan biiyiik 6l¢iide giivenilir. Konumsal gii¢, kalitim yoluyla gelebilir veya basitce

cezalardan ve 6dillerden de otorite saglanabilir.

Tiirkiye, diisiik giic mesafesi gosteren kiiltiirel 6zellikleri tasimadig1 ya da daha az
tagidig1 lizerinden de degerlendirilebilir. Almanya ise diisiik giic mesafesine sahip
kiiltiirel 6zellikleri tasimaktadir. Buna gore diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirler, yliksek
giic mesafesine sahip kiiltiirlerin aksine daha demokratik ve esitlik¢idir. Cinsiyete, yasa,
aileye dayali otoritenin hakim oldugu bir sosyal diizeni siirdiirmek yerine, toplulugun
tiyelerini esit olarak goriirler. Gii¢ mesafesinin diigiik oldugu kiiltiirlerde herkese esit
davranilir ve sayg1 veya gii¢, sadece kalitim veya diger 6zelliklere dayali olarak verilmek
yerine bireylerce kazanilir. Giig, yalnizca bir erisilebilirlik araci olarak diizenlenir ve giic
rollerinin sik sik degismesi beklenir. Bagimsizliga vurgu yapilir. Bu kiiltiirlerde
esitsizlige deger verilmez ve gii¢ dengesi esitsizligi bertaraf etmek igin saglanmaya
calisilir. Diistik gili¢ mesafesi kiiltiiriindeki insanlar, bireye dnem verirler, gorece esit bir
giic ve zenginlik dagilimina sahiptirler ve esitsizligi kabul etmeye daha az isteklidirler.
Diistik giic mesafesi kiiltiirleri, konumsal giicten ¢cok ‘kazanilmis giice’ deger verir. Bu
kiltiirdeki insanlar, giiclii rollere ulagsmak i¢in birbirlerini ¢ok ¢alismaya tesvik eder.
Giiciin liyakat ve etik temelinde kazanilmasi gerektigine ve aile adi veya statiiyle
aktarilmamasi gerektigine inanirlar. Temsili ve anayasal hiikiimetler genellikle diisiik giic
mesafesi kiiltiirleri tarafindan desteklenir. Hofstede’nin sonuglarina gore Almanya bu
ozellikleri sergilerken, Tiirk kiiltiirii glic mesafesi baglaminda tiim bu 6zelliklerin karsi

kutbunda yer alan 6zellikler sergilemektedir.

Yiiksek giic mesafesine sahip tilkelerin 6zellikleri su bagliklar altinda toplanabilir:
Dikey orgiit yapisi, iletisim, siniflar, hesap verebilirlik, liyakat ve paternalizm
(https://worldpopulationreview.com, 2022). Yiiksek giic mesafesine sahip Tiirk kiiltiirt

acisindan bu maddeleri ve 6zelliklerini su sekilde inceleyebiliriz:
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a. Dikey orgiit yapisi: Hiyerarsik veya dikey orgiitsel bir yapi, emir-komuta
zincirinin en net sekilde gozlendigi orgiit modelidir (Carzo & Yanouzas, 1969). Yiiksek
glic mesafesi kiiltiirii, blirokrasiyi tesvik eder, riitbe, kidem ve otoriteyi destekler. Bir
kiiltiirdeki yiiksek glic mesafesi dikey orgiit yapisina neden olurken; diisiik giic mesafesi
endeksi, merkezi olmayan karar verme mekanizmasi olan yatay bir oOrgiit yapisini

destekler ve katilimci bir yonetim tarzini tercih eder (Hofstede, 1980).

Yiiksek gilic mesafesi, orgilit yapilarindaki otorite, hiyerarsi ve liderlik gibi
kavramlarin giiclii bir sekilde vurgulanmasiyla ortaya ¢ikar. Yiiksek giic mesafesine sahip
tilkeler, kat1 bir komuta ve kontrol yapisinin hakim oldugu hiyerarsik orgiitlenmelere
sahiptir (Hofstede, 1980). Yiiksek giic mesafesi skoru géstermesi baglaminda, Tiirkiye’de
siyasal Orgiitlenmelerden is yerlerine, aileden egitim kurumlarina hemen her alanda ast
st iligkisinin onceden belirlenmis kati1 roller c¢ergevesinde gercgeklestigi, gorece
esnekligin az oldugu, esitsiz ve hiyerarsik bir orgiitlenme yapisinin hakim oldugu
sOylenebilir. Bu da liderlerin kendi kararlarin1 uyguladigi ve koydugu kurallar1 astlara
dikte ettigi otokratik yonetim sistemleri ve tek merkezden yonetim Orgiit semasin

toplumda yaygin kilar.

b. Tletisim: Yiiksek giic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde esitsizlik, iliskilere ve
iletisim bicimlerine de yansir. Yiiksek giic mesafesi skoruna sahip oldugu igin Tiirk
kiiltiiriiniin de bu 6zellikleri tasimasi beklenir. Yiiksek gilic mesafesine sahip kiiltiirler,
astlarin tistlere dogrudan ulasmasina, fikirlerini ve bilgilerini direkt sdylemesine ya da
iistlerini elestirmesine, rekabet ederek meydan okumasina izin vermez. Hiyerarside ast
ist arasinda dolayli, 6diil veya ceza iizerinden belirlenen, korku temelli ve saygiya dayal
bir iletisim hakimdir. Yiiksek giic mesafesi, iletisimde tek taraflilik ve otoritenin giiclii
bir sekilde vurgulanmasi gibi sorunlara neden olur. Bu durum, isyerinde fikir aligverisi,
yaraticilik ve yenilik¢ilik gibi 6nemli unsurlar1 kisitlayarak, orgiitlerin verimliligini

azaltabilir.

c. Smflar: Yiiksek glic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde ve dolayisiyla yiiksek giic

mesafesi skoruna sahip Tiirk kiiltiirlinde gelir dagiliminda da adaletsizlik olmasi ve
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toplumda ekonomik olarak farklilasmanin goriilmesi beklenir. Yiiksek giic mesafesine
sahip toplumlarda zengin ve fakir arasinda biiyiik bir ugurum vardir. Sadece gelir
dagiliminda degil, kaynaklara ulasimda, egitim, statii ve sosyal konumda da esitsizlik
hakimdir. Liderlerin, yoneticilerin, kaynaklar1 elinde tutanlarin, giicii elinde bulunduran
smiflarin giiglerini ve var olan statiilerini korumak i¢in yasalar1 kendi lehine kullanmak,
onemli kademelere kendi aile tiyeleri ve yakinlarini atamak, alinan kararlarda cogunlugun
fikrini g6z ardi etmek gibi uygulamalarla esitsizligi korumaya calismalar1 ve bu

toplumlarda adalet ve esitlik konularinda sorun yasanmasi da muhtemeldir.

Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkeler incelendiginde ‘cogunlukla kiigiik bir orta
sinifa sahip fakir iilkeler’ olduklar1 goriiliir (Hofstede, 2010: 83); Dogu Avrupa, Latin
Amerika, Asya ve Afrika iilkeleri gibi. Zira bu kiiltiirlerde yetenekler, zenginlik, gii¢ ve
statiiniin birlikte var olmasi gerektigi inanci hakimdir. Giicli elinde bulunduranlarin
ayricaliklara da sahip olmasi gerektigi diisiiniiliir ve bu 6n kabul ile ekonomik iligkiler
belirlenir. Bu yiiksek giic mesafesi kiiltliriiniin hakim oldugu toplumlar tarafindan
beklenen bir durumdur ve toplumun geneli tarafindan kaniksandigindan dolay1 degismesi
icin ¢aba gosterilmez. Toplumda vergi sistemi ile daha da yiikseltilen biiyiik gelir
ucurumlari vardir (Hofstede 2010). Bu agidan bakildiginda Tiirkiye’de her ne kadar sinifl
bir toplum yapisindan bahsetmek miimkiin olmasa da gelir dagilimi istatistiklerine
bakildiginda bu saptamalar1 dogrulayacak bir yapmin oldugu goriilmektedir. TUIK’in
2022 Gelir Dagilimu Istatistikleri sonuglarma bakildiginda, “en yiiksek esdeger hanehalk1
kullanilabilir fert gelirine sahip %20'lik grubun toplam gelirden aldig1 pay bir 6nceki yila
gore 1,3 puan artarak %48,0'a ¢ikarken, en diistik gelire sahip %20'lik grubun aldig1 pay
0,1 puan azalarak %6,0 oldugu” goriilmektedir. Ayrica Tiirkiye’deki yiiksek issizlik

oranlar1 da gelir esitsizligini gostermesi agisindan 6nemli bir veridir.

d. Hesap verebilirlik: Giig¢ mesafesi yiiksek iilkelerdeki liderler, eylemlerinden
neredeyse hi¢ sorumlu tutulmazlar. Bunun i¢in de yiiksek gii¢ mesafesinin hakim oldugu
iilkelerde denetim ve kontrol mekanizmalarinin iyi islemedigi goriiliir. Yiiksek giic
mesafesine sahip Tiirkiye’de de yoneticilerin hesap vermedigi, yonetilenlerin de bu gii¢
mesafesini kaniksadigi ve beklenen bir durum olarak gordiigii icin yoOneticileri ve
kararlarin1 sorgulamadig1 bir kiiltiiriin hakim olmas1 beklenir. Bu da hesap verebilirlik

acisindan sorunlar yaratmaktadir. Tiirkiye’de siyasi olarak devlet yapisinin, ailede
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babanin, orgiitlerde yoneticilerin tarihsel olarak otoriter bir yap1 sergilemesi nedeniyle

hesap verebilirlik zayiftir.

Hesap verebilirlik konusunda Tiirkiye’deki ¢alismalarin oldukca ge¢ donemde
yapildig1 goriilmektedir. Avrupa Birligi’nin hesap verebilirlik ve seffaflik ilkelerini, aday
ilkelerin AB tliyeligi i¢in gerekli yonetsel kapasiteye ulagsmasinda uygulanacak olgiitler
icinde saymasi ile Tiirkiye’nin 2003 yilinda 4982 sayili kanun ile bilgi edinme hakkini
yasalastirdigi; 12 Eyliil 2010 tarihinde yapilan referandum ile de bilgi edinme hakkinin
Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasa’sinin 74’ncii maddesine eklendigi goriiliir (Demirkiran ve
ark. 2011). Yonetimde seffaflik ve hesap verilebilirlik i¢in gerekli diizenlemelerin, giicii
elinde bulunduranlar tarafindan AB iiyeligi icin gerceklestirilmek istenmesi ancak
yonetilenler tarafindan bir taleple gerceklesmemis olmasi bile Tiirkiye’deki yiiksek gii¢

mesafesi kiiltiiriiniin ¢arpici bir 6rnegidir.

e. Liyakat: Yiiksek gii¢ mesafesinin oldugu toplumlarda giicii elinde
bulunduranlar var olan durumlarin1 devam ettirebilmek, giiclerini daha da arttirabilmek
icin c¢aba sarf ederler. Bu nedenle de giicii aile, arkadaglar, akrabalar ve miittefiklere
dagitirlar. Oysa diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirlerde gii¢, o konumu hak eden bilgi ve
beceriye sahip yetkin kisilere verilir. Yiiksek glic mesafesine sahip toplumlarda sosyal
aglar ve kisisel iligkiler 6nemlidir. Dolayisiyla da kolektif kiiltiirlerde daha yaygin oldugu
goriiliir (Hofstede, 2010).

Glic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde aile sirketlerinin fazla olmasi yaninda,
calisanlarin ¢ogunun tanidik, akraba ve hemsehrilerden secilmesi de beklenen ortak bir
ozelliktir. Tiirk kiiltiiriinde de durum bdyledir; hemsehricilik liyakatin 6niinde bir se¢im
aract haline gelmistir. Aydin ve Ugman, Tiirk toplumunun c¢alisma yasami
karakteristiklerini inceledikleri ¢aligmalarinin bulgularinda, “Tiirk toplumunda kariyer
ilerlemesi ile ilgili olarak katilimcilarin kayirma ve planli ¢alisma kavramlar1 altinda
yogunlastigl, bu baglamda kariyer elde etmenin kayirma veya planl ¢alisma ile elde
edilebilecegi’ni (2019; 144) belirtmislerdir. Asunakutlu ve Safran’a (2005) gore,

hemsehricilik ve kayirmanin nedeni bir kentli kiiltliriiniin olusmamasidir.
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Yiiksek giic mesafesinin hakim oldugu kiiltiirlerde ast-iist iligkileri duygusaldir.
Orgiitsel baglanmay1 belirleyen sey, yonetici ile kurulan bagdir. Bu bag, rasyonel is
iliskisinin 6tesinde duygusaldir. Isler rasyonel kurallara gére islemedigi icin kisisel
iliskiler belirleyicidir. Tiirkiye’de ise alimlarda liyakat yerine ‘tanidigi olma’nin gegerli
olmas1 da bu sebeptendir. Tarihsel stirecte Tiirkiye’de zenginlesmenin ana kaynagini her
donem devlete yakin olmak olusturdu. Bu durum rasyonaliteye dayali biiylime yerine,
devletle is birligi igerisinde biiytimeyi beraberinde getirdi. Ancak Tiirkiye’de kamuda ise
girmek i¢in iliskiler ag1 biliyilk 6nem tasimaktadir (Zencirkiran ve Bastiirk, 2021).
Kizilkan’in (2019) Siirt ilinde kamu ¢alisanlarinin Tiirkiye’de siyasal kayirmacilik ve
liyakatsizlik sorununa iliskin algilarini inceledigi ¢alismasinin sonuglari bu duruma 6rnek
gosterilebilir. Katilimcilara gore, “siyasal iktidar, partizanca duygularini 6n planda
tutarak atama ve terfilerde yandaslik ve tarafgirlik yapma zorunlulugu hissetmektedir”.
Yilmaz ve Cakici, kKamu kurumlarinda liyakat tizerine yaptiklart ¢alismalarinda, 132
kamu personelinin liyakat sistemi hakkindaki diisiincelerini incelemis, arastirmanin
sonuclarina gore; Tiirkiye genelinde liyakat ihlali yasanma siklig1 konusunda ‘genellikle’
cevabini verenler bilyiik cogunlugu olustururken; katilimcilarin %79’u ise alimda, %88’
terfide, %79’u atamada genellikle liyakat ihlalinin yagandigini belirtmistir” (2021: 382).
Aslinda iilkemizde liyakat ilkesi kanun ve kararnamelerle diizenlenmis; Tiirkiye
Cumhuriyeti Anayasast’nin 70. maddesinde “her Tiirk, kamu hizmetlerine girme hakkina
sahiptir. Hizmete alinmada, goérevin gerektirdigi niteliklerden bagka hicbir ayirim
gozetilemez” ibaresi ile de anayasal olarak korunmustur. Ancak yazili olarak alinan
kararlar yeterli olsa da uygulamada yasanan sikintilar Tiirkiye’ nin yiiksek giic mesafesi
skorunu dogrular niteliktedir. Ayrica yazili kurallarin yeterli olmasi halinde bile
uygulamada sorunlarin devam ediyor olmasi, Hofstede’nin ‘Tiirkiye’nin belirsizlikten
kaginma boyutu i¢in yazili kurallar koymasi gerektigi’ Onerisinin ¢ok da gecerli

olmadiginin gostergesi olarak yorumlanabilir.

f. Paternalizm: Paternalizm, giicli elinde bulunduran kisinin astlarinin hayatlari
ve kararlar1 iizerindeki kontroliinii, otoriter liderlik tarzini, karar almanin merkezi bir
otoritede toplanmasimi ifade eder. Yiksek giic mesafesinin oldugu toplumlarda
paternalizm daha yaygin olarak goriiliir. Ayrica yiiksek giic mesafesine sahip iilkeler,

hiikiimetlerin bireyin yagaminin birgok yoniinii kontrol ettigi ataerkil toplumlara yol agar.
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Tiirkiye’nin de yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirel 6zellikler sergilemesi; devletin
halkinin, ydneticilerin astlarin, babanin evlatlarinin hayatlar1 ve kararlarina miidahil
oldugu bir toplumsal yap1 sergiledigi anlamina gelir. Diinya Degerler Arastirmasi (2021,
7. veri seti) sonuglari da bu durumu dogrulayan, Tiirkiye nin ataerkil kiiltiirel yapisini
gbsteren sonuglara sahiptir. Ornegin Diinya Degerler Arastirmasi bulgularma gore,
katilimcilarin %51,2’si is imkanlar1 kisith oldugunda kadinlar yerine erkeklerin ise
alinmasi gerektigini savunmaktadir. Tiirkiye’de ¢alisan annelerin ¢ocuklarinin olumsuz
etkilenecegini diisiinenlerin oran1 51,5’tir. Katilimcilarin %51,8°1 erkeklerin kadinlardan
daha iyi siyasal lider olacagina; %46’s1 erkeklerin kadinlardan daha iyi girisimci
olacagina inandigini belirtirmistir. Ayrica katilimcilarin yarisina yakin bir kismi (%42),
kadinlarin daha yiiksek maas almalarindan rahatsiz olduklarini belirtmistir. Tiim bu
ataerkil Ozellikler, Tirkiye’nin yiliksek giic mesafesi skoru gdstermesini dogrular

niteliktedir.

Gii¢ mesafesinin yiiksek olusu Tirk kiiltiiriinde aileden itibaren goriilmektedir.
Baba aile reisi olarak giicii elinde bulundurandir. Dolayistyla da itaat edilendir. Bu normal
ve sorgulanamazdir. Babanin ailedeki yeri neyse, yoOnetilenler i¢in devlet de aynidir;
sorgulanamaz, itaat edilen, kurallarina uyulandir. Ayni zamanda egitim sisteminde de bu
gecerlidir. Ogretmenler sinifta biitiin inisiyatife sahip kisilerdir, bilginin kaynag1 olarak
goriillirler, sorgulanamazlar ve saygi duyulmak zorundadirlar. Egitimin kalitesi
ogretmenlerin mitkemmeliyetine baglidir. Saghik kurumlarinda da “Hastalar doktorlara
istiin insan gibi davranirlar; konsiiltasyonlar kisadir ve doktor tarafindan kontrol edilir”
(Hofstede, 2010: 72). Dolayisiyla egitim, aile, saglik, devlet gibi biitiin toplumsal
kurumlar yiiksek giic mesafesinin oldugu toplumlarda paternalistlik yOdnetim yapisi

gosterir. Ayn1 durum orgiitler i¢in de gegerlidir.

Yiiksek giic mesafesi, orgiitlerde liderlik yapilarinin belirgin bir sekilde ortaya
cikmasina neden olur. Yiiksek giic mesafesine sahip orgiitlerdeki liderler, genellikle giiclii
otorite figiirleri olarak goriiliirler ve ¢alisanlarin liderlerine itaat etmeleri beklenir. Ayni
zamanda, liderlerin karar alma siireclerinde onemli bir rol oynamalar1 ve alt diizey
calisanlarin liderlik pozisyonlarina yiikselmesi icin siki bir se¢im ve ylikselme siireci

gecirmeleri gerekebilir. Otokratik liderlik tarzi hakimdir. Otokratik liderlik, liderin
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bireysel karar alma yetkisine sahip oldugu, emirlerin tek tarafli verildigi ve hiyerarsik bir
yapiya dayanan bir liderlik tarzidir. Otokratik liderlik 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz
(Goleman, 2000; Northouse, 2016):

e Bireysel karar alma yetkisi: Otokratik liderler, kararlar tek basina verirler ve bu
kararlar genellikle emirler seklinde iletilir.

e Kontrol ihtiyaci: Otokratik liderler, isleri kontrol altinda tutma ihtiyaci duyarlar
ve genellikle altindakilerin her adimini takip ederler.

e Kararlilik: Otokratik liderler, kararlarinda tutarlidirlar ve genellikle degisikliklere
karsi direnglidirler.

e lletisim yetersizligi: Otokratik liderler, altindakilerle yeterli iletisim kuramazlar
ve genellikle emirlerini net bir sekilde iletmekle yetinirler.

o Ozgiiven: Otokratik liderler, kendilerine giivenirler ve kararlarmin dogru
oldugunu diisiiniirler.

e Baskict: Otokratik liderler, altindakileri baski altinda tutma egilimindedirler ve
genellikle otoriter bir tutum sergilerler.

e Degisime direng: Otokratik liderler, degisime kars1 direnglidirler ve mevcut yapiy1

koruma egilimindedirler.

Tiim bu ozellikler hem yiiksek giic mesafesi ile hem de dikey orgiit yapist ile
uyumludur. Tirkiye’de de yiiksek gii¢ mesafesi kiiltiiriine sahip bir toplum olarak gerek
devlet yonetiminde gerekse isletme yonetiminde otokratik liderlerin hakim oldugu bir

yonetim tarzi hakimdir.

Yiiksek gilic mesafesi olan kiiltiirlerde otokrat yonetici profili yaygindir. Wasti
(1994) Tiirk ¢calisanlardan olusan bir gruba uyguladig ankette katilimcilara dort tip patron
ozelligi belirleyip, patronlarinin hangi 6zelliklerde oldugunu sordugu calismasinda,
katilimcilarin cogunlugu patronlarinin otokratik bir yoneticiye karsilik gelen profildeki
ozelliklere sahip oldugu konusunda hemfikirdir. Buna gore patronlari, “genellikle
kararlarin1 hemen verir ve astlarina agik ve kesin bir sekilde iletir. Kararlar1 sadakatle ve
zorluk c¢ikarmadan uygulamalarii bekler.” Ayrica calisanlar patronlar ile ayni fikirde
olmamaktan korktuklarini ve orgiitlerinde 6nemli konularda patronuyla celismeyen

kisinin iyi bir ¢alisan olarak goriildiiglinii; is yerinde kendi istedikleri ya da hissettikleri
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sekilde davranmalarina izin verilmedigi diisiincesini paylasmaktaydilar (Wasti 1998;
620). Genel olarak ifade edersek, Tiirk calisanlarin igyerinde ozerklikten yoksun
hissettikleri ve {istleriyle anlagsmazliklarini ifade etmekten korktuklarini belirtmeleri,
Hofstede’nin yiiksek giic mesafesinin hakim oldugu toplumlardaki isletmeler icin
belirttigi genel Ozellikleri ve dolayisiyla Hofstede’nin Tiirkiye skorlarini dogrular

niteliktedir.

Yiiksek glic mesafesinin oldugu toplumlarda ideal bir patron ‘hayirsever bir
otokrat’ ya da ‘iyi bir baba gibidir’ (Hofstede, 2010). Babanin aile reisi olmasi gibi
Orgiitiin de yoneticisi baba gibi olmalidir; emir veren sert ama ayni zamanda koruyup
kollayan. Tiirk kiiltiiriinde devlet bile “devlet baba”dir; ekonomiyi ve dis gevre ile
iligkileri diizenleyen, sinirlar1 ¢izen, yoneten. Tiirkiye’deki ¢ogu isletmenin aile sirketi
olmasi da bunun bir yansimasi1 gibidir. Patron ve tepe yonetici zaten sirketin sahibi olan
kisidir (baba), iist diizey yoneticiler de ¢ocuklaridir. Bu zihniyetin temelleri Osmanli
ekonomisinin bel kemigi olan timar sisteminde bulunabilir. Zira timar sisteminde toprak
her ne kadar devlete ait de olsa, isletmesi i¢in ailelere, daha dogru bir ifade ile ailenin
babasina verilirdi. Timar sistemi babadan ogula gegen bir sistemdi (Inalcik 1999) ve
timarla ilgili yapilacaklar1 belirleyen, devlete karsi sorumlu tutulan ve timar igin tahsis
edilen arazinin yoneticisi ailenin babasi idi. Tiirkiye’de 1950’lerden giliniimiize faaliyet
gosteren koklii biiylik sirketlere bakildiginda; Kog, Sabanci, Eczacibast ve Cukurova
Holding gibi aile sirketleri oldugunu gormek, yiliksek giic mesafesi baglaminda Tiirk

kiltlirii acisindan agiklayici goriinmektedir.

Tiirk toplumunda esitlik; talep edilen, ugruna miicadele edilen, i¢erden bir hak
arayisinda bulunulan bir deger olmamuistir. Tarihsel olarak bakildiginda da Tiirk halkinin
degisimi talep eden bir yapida olmadigi icin hemen her degisim, Osmanli’da da
Cumhuriyet doneminde de asagidan bir taleple degil, yukaridan asagiya dogru
gerceklestirilmistir (Ahmad, 2015; Lewis, 2022; Berkes, 2022; Inalcik, 2016). Esitlik
sdylemlerinin en yogun oldugu Fransiz Ihtilali dsneminde ilan edilen Tanzimat Fermani
bile asagidan bir talep neticesinde degil, bozulan devletin varligin1 devam ettirebilmesi
amaciyla kendini yenilemesi gerektigi fikri iizerinden; halkin talepleri dogrultusunda

degil, devletin modernlesme siirecinde attig1 bir adim olarak devlet ve aydinlar1 eliyle
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hazirlanarak ilan edilmistir (Lewis, 2022). Ayrica 1924’te ¢ikarilan Tirkiye’deki tiim
egitim kurumlarimi devlet kontrolii altina alan Tevhid-i Tedrisat Kanunu da sonraki
donemlerde c¢ok partili hayata ge¢is de halkin talepleriyle degil devlet eliyle
gerceklesmistir. Tiirk kiiltiiriinde bu ve benzeri pek ¢cok demokratik hak ve ozgiirliikler
devlet eliyle yapilip halka sunulmustur. Ornegin otokratik padisahlik y&netiminden
halkin demokratik olarak kendini yonettigi cumhuriyet rejimine gegis bile halkin talebi
ile olmamistir. Se¢gme secilme haklari, medeni, siyasi ve hukuksal haklar, laiklik, kadin
haklar1 vs. hep devlet eliyle diizenlenen reformlarla gergeklestirilmistir. Bunun Tiirk
kiiltiirtiniin hem yiiksek gili¢ mesafesi hem de yiiksek belirsizlikten kaginma gosteren bir

kiiltiir olmasindan kaynaklandig1 sdylenebilir.

Gili¢ mesafesi endeksi, ekonomide de etkilerini gostermektedir. Yiiksek gii¢
mesafesine sahip toplumlar i¢in esitsizlik kabul edilen ve beklenen bir durum oldugu igin,
ekonomik gelir ucurumlar1 ve biiyiik statii farklari normal karsilanir. Gelir dagilimi
esitsizligini 6l¢en Gini katsayilarina bakildiginda, Almanya ve Tiirkiye nin giic mesafesi
skorlar1 ile gelir esitsizliklerinin de orantili oldugu gériilmektedir. OECD’nin 2019 yili
istatistiki verilerine gore, Almanya 0.258 Gini katsayisi ile gelir dagiliminin en adaletli
oldugu iilkelerden biriyken, Tiirkiye 0.397 Gini katsayis1 ile Avrupa’da Bulgaristan’dan
sonra en esitsiz gelir dagilimi olan iilke konumundadir (OECD, 2021). TUIK 2021 yil1
Gelir ve Yasam Kosullar1i Arastirmasi sonuglarina goére, Gini katsayis1 0,401 olarak
tahmin edilmektedir (TUIK, 2022). Bu da Tiirkiye’yi Bulgaristan’in da gerisine iterek,
Avrupa’da gelir dagilimi esitsizligi en yiiksek olan iilke konumuna getirmektedir. Ayrica
TUIK’in “son yapilan arastirma sonuglarina gore; en yiiksek esdeger hane halki
kullanilabilir fert gelirine sahip yiizde 20'lik grubun toplam gelirden aldig1 payimn bir
onceki yila gore 0,8 puan azalarak %46,7'ye diiserken, en diisiik gelire sahip yiizde 20'lik
grubun aldig1 paym 0,2 puan artarak %6,1'e yiikselmesi” (TUIK, 2022) de bu esitsizligin

gostergelerinden biri olarak goriilebilir.

Orgiit kiiltiirii acisindan bakildiginda, yiiksek giic mesafesinin galisanlarin
ozgirliiklerini kisitladigi, yonetsel siirece katilimi zorlastirdigi; orgiite baglilik, giiven,
inovasyon ve yaraticiligl azalttigi da goriilmektedir. Ayrica, bu durum calisanlarin

bagimsiz diislinme ve karar alma yeteneklerini de sinirlayabilir. Aydin ve U¢man, Tiirk
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toplumunun is-yasam 6zelliklerini inceledikleri ¢alismalarinda Tiirk yoneticilerle ilgili
“yoneticilerin adil olmasi, babacan ve iletisime acik bir tutum sergilemeleri, islerine
hakim olmalar1 ve bunlarin yaninda da otoriter bir tavir sergilemeleri gerektigi” (2019;
144) sonucuna vardiklari belirtmislerdir. Calismadaki Tiirk toplumunda yonetici
ozelliklerinin dagilimina iliskin bulgulara bakildiginda ise, babacan (% 47,37) ve otoriter
(% 31,58) yonetici 6zelliklerinin oraninin oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir (2019;
142). Ayrica ¢alismada “iyi bir yoneticinin ¢alisanlarina adil davranmasi, babacan bir
tavir sergilemesi, yonetimi altinda ¢alisanlarla iletisim kurabilmesi, igini iyi bilen, otoriter
ve planli olmast gerektigi sonuglarina varilmistir” (s.148). Tim bu sonuglar da
paternalizmin Tirkiye’deki durumunu o6zetler niteliktedir. Erdemir (2022), kamu
orgiitlerinde liderlik ve gilic mesafesi iliskisini arastirdigi calismasinda, Pamukkale
Belediyesi calisanlarindan 101 kisiye anket uygulamis, orgiit icinde liderlik tarzlarinin
gilic mesafesini etkiledigi sonucuna ulagsmistir. Buna gore, orgiit i¢inde yOneticinin
otoriter liderlik tutumu artikca, orgiit icindeki giic mesafesinin arttig1 ve ydneticinin
demokratik lider tutumu artikca da orgiit icinde gili¢ mesafesinin diistiigli sonucuna

varilmstir.

Yiiksek giic mesafesi, is tatminini de etkilemektedir. Yiiksek glic mesafesinin
oldugu iilkelerde is tatmininin az olmasi beklenmektedir. Uslu ve Ardig’m (2017),
kiiltiirel degerlerin is tatminine etkisini 6lgmek tizere 207 calisandan elde ettikleri
verilerin degerlendirildigi nicel ¢aligmanin sonuglaria bakildiginda, kiiltiirel degerlerden
giic mesafesi ve kolektivizm is tatminini pozitif etkilerken, bireyciligin negatif etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Bu da caligmada Tiirkiye 6rneklemi baglaminda, glic mesafesi
yiiksek calisanlarin giiclin dagilimindaki esitsizlikleri ve adaletsizlikleri daha ytiksek bir

toleransla karsilayacaklar1 ve kabul edecekleri ile agiklanmaktadir.

Tuna (2020), gii¢ mesafesinin yenilik¢i davranislar tizerindeki etkisinde isgoren
performansinin aracilik roliinii inceledigi nicel calismasinda, Antalya’da faaliyet gosteren
bes yildizli otellerde calisgan 411 isgdrene anketler uygulayarak analiz yapmistir.
Calismanin sonuglarina gore; otel isgorenlerinin algiladiklart giic mesafesinin
performanslar1 ve yenilik¢i davranislar lizerinde negatif yonde bir etkisi oldugu ortaya

cikmistir. Isgdrenlerin algiladiklar1 is performanslarinin ise yenilik¢i davranislar:
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tizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi bulunmustur. Aracilik etkisine bakildiginda ise
otel calisanlarinin algiladiklar1 giic mesafesi ile sergiledikleri yenilik¢i davraniglar
arasinda performanslarinin aracilik etkisi oldugu goriilmiustiir. Gii¢ mesafesi azaldikca
isgorenlerin  sergileyecekleri  yenilik¢i  davraniglar artacagr gibi isgdrenlerin

performanslarindaki bir artis da yenilik¢i davraniglar: arttiracaktir.

Tiirkiye’de giic mesafesinin hesap verilebilirlik iizerindeki etkilerini inceledigi
calismasinda Demirhan (2017) hesap verebilirlik aracglarini diizenleyen kurumlardaki tist
diizey yoneticiler lizerinde yapilan arastirma bulgularinda yiiksek gilic mesafesini teyit
ederek; kisilerin iistlerle giigliikle iliski kurabildikleri, iist/astlarin kendileri hakkinda ne
diisiindiiklerine 6nem verdikleri, calisanlarin islerini iyi yapabilmeleri i¢in iyi bir yonetici
olarak detayli ve eksiksiz talimatlar verilmesi gerektigi inanci, ise baglilik ve sadakatin
bir kiside bulunmasi gereken niteliklerin basinda geldigi, yoneticilerin babacan
tutumlarinin ise olan motivasyonu arttirdigi, calisma ortaminin hiyerarsik bir diizeni ifade
ettigi arastirmadan ¢ikan sonuglar arasindadir. Karabey ve Aliogullar1 (2020) Erzurum
ilinde biri 6zel sektor, biri kamudan olmak iizere iki isletmeden toplam 228 g¢alisandan
anket teknigiyle veri topladiklar1 calismalarinda, kamu sektoriinde g¢alisanlarin giic
mesafesi skorlarinin 6zel sektor calisanlarindan daha yiiksek oldugu sonucuna

ulagmiglardir.

Sonug olarak, yiiksek giic mesafesi gosteren Orglit yapilari, otorite, hiyerarsi ve
liderlik gibi kavramlarin giiclii bir sekilde vurgulanmasiyla ortaya ¢ikar. Bu yapilar, iist
diizey yoneticilerin kontroliinde kalirken, alt diizey calisanlarin karar alma siirecine
katihmi smurlidir ve igyerindeki rol ve statli farkliliklar1 belirgin hale gelir. Ancak
Hofstede’ye gore bu, yiiksek giic mesafesinin hakim oldugu toplumlarda astlar tarafindan
da beklenen bir durumdur; is tanimlarinin ve ne yapmalari gerektiginin kendilerine Gstleri
tarafindan sdylenmesi beklenir ve iistlere/ yoneticilere/ patrona/ evde babaya fikir beyan
etme ve karsi ¢ikma toplumsal olarak onaylanmayan ve dolayisiyla da yaygin olarak

davraniga donligmeyen degerlerdendir.
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3.8.1.2. Bireycilik

Hofstede bireycilik/kolektivizm boyutunda, toplumun tiyeleri arasindaki karsilikli
bagimlilik derecesini ele alir. Toplumun tiyelerinin ¢ogunlugunun benlik imajlarini “ben”
olarak m1, “biz” olarak mi1 kurguladiklari, toplumlarin bireyci ya da kolektivist olmalarini
belirleyen etmendir. Hofstede’nin sonuglarina gore Tiirkiye, 37 puanla kolektif bir toplum

iken, Almanya 67 puanla bireyci bir toplum niteligi gosterir.

Bu doktora tezinin uygulama ¢alismasinin sonuglarinda Hofstede’ nin sonuglarina
benzer sonuglar ¢ikmistir. Bireycilik boyutu analiz sonuglarina bakildiginda da iki iilke
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (t=6.75). Buna gére Almanya’dan
caligmaya katilanlarin bireycilik egilimi (ortalama=3.11), Tirkiye’deki katilimcilarin
bireycilik egiliminden (ortalama=2.81) daha yiiksek ¢ikmistir. Bu konudaki hipotez (Ho:
Tiirk kiiltiiriinde, Alman kiiltiiriiyle karsilastirildiginda bireycilik diisiik, kolektivizm
yiiksektir) de dogrulanmistir.

Tiirkiye, bireycilik boyutunda 37 puanla kolektif toplumsal kiiltiir 6zellikleri
gosteren llkeler arasinda yer alir. Buna gore, Tiirk toplumunda bireyden cok aile,
topluluk, ait olunan grup(lar) 6nemlidir. Kisiler davraniglarini grubun/toplumun koydugu
kurallara gore belirler. Birey kendi kimligini de grup ile tanimlar ve kurgular. Toplumun
temel tas1 birey degil, gruptur. Insanlar dogduklar andan itibaren ait olduklar1 gruba

sadakatle baglanirlar ve grubun ¢ikarlarini kendi bireysel ¢ikarlarinin 6niinde tutarlar.

Tiirk toplumundaki kolektivist 6geler gruba ait olma ihtiyacini arttirmakta bu da
homojen bir toplum yapist arzusunu ylikseltmekte, farkliliklara tolerans diigsmektedir.
Buna karsilik Alman toplumunda bagimsizlik, bireysellik ve kendi kaderini tayin etmek
onemli degerlerdir. Alman toplumunda gevsek bir iligki egilimi 6ne cikarken, Tiirk
toplumunda iliskiler daha siki ve duygusaldir. Alman toplumunda iletisim direkt ve

dolaysizken, Tiirk toplumunda iletisim ¢ogu zaman dolayl1 ve ortiiliidiir.

Hofstede gii¢ mesafesi ve bireycilik indeksi arasinda giiglii bir negatif korelasyon

bulundugunu belirtir. Buna gore, yiiksek giic mesafesine sahip llkelerin kolektivist;
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diistik giic mesafesine sahip iilkelerin ise bireyci kiiltiirel 6zellikler sergilemesi beklenir.
Ayrica refah diizeyi en yiiksek, en varlikli iilkelerin de bireycilik skorunun yiiksek
olmasmin beklendigini ileri belirtir (Hofstede 2001). Almanya ve Tiirkiye skorlari

karsilastirildiginda bu durumun iki tilke i¢in de gecgerli oldugu sdylenebilir.

Kolektivizm boyutu aile, egitim, din, politika gibi kurumlar {izerinde
belirleyicidir. Tiirkiye gibi kolektif kiiltiirlerde aile ¢ok dnemlidir. Bireylerden ailelerine
sadakatle baglanmalari, bakmalar1 ve ailenin ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin 6niinde
tutmalar1 beklenir. Ben degil, biz diigiincesi hakimdir; birey degil, aile 6nemlidir. Tarihsel
olarak da Tiirk kiiltiiriinde aile her zaman en 6nemli kurum, kiiltiiriin tasiyicisi olmustur.
Aile kutsaldir ve degerlerin devami, toplumun refahi biiytlik 6l¢giide ailenin korunmasina
bagl goriiliir. Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi da aileyi ‘toplumun temeli’ olarak tanimlar
ve hukuken korur: “Madde 41 —Aile, Tiirk toplumunun temelidir ve esler arasinda esitlige
dayanir. Devlet, ailenin huzur ve refahi ile 6zellikle ananin ve ¢ocuklarin korunmasi ve
aile planlamasmin 6gretimi ile uygulanmasini saglamak igin gerekli tedbirleri alir,
teskilat1 kurar (Ek fikra: 7/5/2010-5982/4 md.)”. Ayrica Diinya Degerler Arastirmasi
(2021, 7.veri seti) sonuglarina gore, aile %91.8 ile Tiirk toplumu i¢in en 6nemli deger

niteligindedir.

Tiirkiye toplumu i¢in ailelerin bireyler iizerindeki etkisi ve giicii oldukc¢a fazladir.
Tiirkiye’de g¢ocuklarin evlenip kendi ailelerini kurana kadar aileden ayrilmadiklari,
bakimlarinin ve ihtiyaglarinin aileler tarafindan karsilandig1 goriiliir. Yetiskin ¢ocuklar
ebeveynleri ile birlikte yasar. Hatta ¢cocuklar evlendikten sonra bile, yeni kurulan aile

birimine ebeveynlerin miidahaleleri oldukc¢a fazladir.

Kolektif kiiltiirlerde bireyi kusatan sadece aile ya da i¢inde bulundugu/bulunmay1
sectigi sosyal gruplar degildir. Kolektif toplumlarda kiiltiir, bireyin davranislarini
sekillendirir, belirler ve hatta bazen smirlar ve kisitlar. Kolektif toplum olmanin
yansimasi olarak Tiirk kiiltiiriinde, Serif Mardin’in tabiriyle ‘mahalle baskis1’, toplumsal
eylem ve davraniglarda 6nemli bir baski unsuru olmaya devam etmektedir (Cakir, 2008;
Cakir ve Bozan 2009). Mardin (2008) bu konuda, Tiirk ‘kiiclik toplumu’ cemaat niteligi

tasidig1 i¢in bu toplumda normlardan sapmalara karst hosgoriintin yok denecek kadar az
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oldugunu belirtir. Kongar (2010) Mardin’in “mahalle baskis1” kavramini “bireyi
bicimlendiren, onun tutum ve davraniglarini belirleyen, grup baskisi kavraminin, tim
iliskileri de kapsayarak topluma egemen olmasi, bireyleri ve toplumu belli bir yone sevk
etmesi” olarak agiklar. Mahalle baskisi, kolektif kiiltiirlerin bireyin davranisini kiiltiirel

olarak belirleme ve etkileme yontemlerinden biridir.

Bu boyutun hangi tarafinda yer aldig1, toplumlarda is yasami agisindan da farklilik
yaratir. Kolektivist toplumlarda calisanlar grubun ¢ikarlarin1 gozetirken, bireyci
toplumlarda calisanlar kendi ¢ikarlari ile g¢akisirsa igverenin ¢ikarlarin1 gozetecek
‘ekonomik kisiler’dir. Hofstede (2010) ise alma ve terfide kolektivist toplumlarda grup
ici secim ve hemsehricilik goz onilinde bulundugunu belirtir. Tiirkiye’de de nepotizmin
(iliskiler ag1, hemsehricilik) 6zellikle aile isletmelerinde yogun olduguna dair arastirma
sonuglar (Biite ve Tekarslan, 2010; Diken ve Erdirengelebi, 2013; lyiisleroglu,2006) da
bu durumu dogrulamaktadir. Tiirkiye’de isletmelerin yanmi sira kamu kurumlarinda,
hiikiimet ve belediyelerin kendi grup igi liyelerini ise yerlestirmelerinin fazla oldugu da
goriilmektedir. Akraba kayirmaciligi (nepotizm), es-dost kayirmaciligi (kronizm), siyasal
kayirmacilik (partizanlik) ve hizmet kayirmacilig: (siyasal iktidarin gelecek segimlerde
yeniden iktidarda kalabilmek amaciyla biit¢e tahsisatlarini, oylarini maksimize edecek
sekilde kendi secim bolgelerine tahsis etmesi), Tiirk kamu yonetiminde maddi olmayan
cikar karsihig1 yolsuzluk olarak Sayistay’m raporunda gegcmektedir (Ozsemerci, 2003).
Nepotizmin temelinde kiiltiirel yapilar vardir (Demirel ve Savas, 2017) ve geleneksel
iliskilerin yogun oldugu az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde, gelismis iilkelere gore

daha yaygin olarak goriilmektedir (Katlav ve Per¢in, 2015).

Bireycilik/kolektivizm boyutu, Hofstede’ nin ilizerine en fazla arastirma yapilan
boyutudur. Tiirkiye’nin bu boyutta nerede durdugunu arastiran c¢aligmalarin sayisi da
olduk¢a fazladir. Bu ¢alismalarin bir kismi1 Hofstede’nin sonuglar1 iizerinden tilke
kiiltiiriinii degerlendirirken, bir kism1 da boyutun sorunlu oldugu kisimlar {izerinde
durmaktadir. Ornegin Sargut (1994: 322-323), Hofstede nin ¢alismasinda &rneklemin iyi
egitimli, Bat1 kiiltiiri ile yetismis IBM calisanlarindan se¢ilmis olmasinin, toplumun
genel goriisiinii yansitmadigr gerekgesiyle sorun olarak goriirken; Sakal ve Aytekin

(2014: 52), bireycilik ile toplulukg¢ulugu tek bir boyut ve birbirinin zitt1 kavramlar olarak
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gostermesi bakimindan Hofstede’nin ¢alismalarini elestirmektedir. Wasti ve Erdil
(2007:3), Hofstede nin orglitsel alanda Ol¢tiigli degerlerin, yasamin baska alanlarinda
(6rnegin, kamusal, sosyal) farklilik gosterebilecegini; analiz diizeyi agisindan
bakildiginda da giliniimiiz toplumlar1 ¢ogunlukla yeknesak olmadigindan iilke diizeyinde
sunulan bulgularin bireysel diizeyde ol¢limleme i¢in de gegerli oldugunu sdylemenin
hatal1 olacagini savunmaktadir. Goregenli (1995), Triandis’in INDCOL bireycilik
toplulukguluk 6lgeginin Tiirkge ¢evirisini yaptig1 ve gecerlilik giivenirligini arastirdigi
calismasinin sonuglarinda, “Tiirk kiiltiirtiniin belirleyici olarak toplulukg¢u ya da bireyci
yonelimlerinin  bulunmadigini gosterdigini” belirtmistir. Tim bu g¢aligmalarin 6ne
stirdiigii elestiriler hakli bulunsa bile, Hofstede’nin bireylerin kiiltiirlerini 6lgmedigini,
kiiltiirel boyutlara toplumsal boyuttan baktigini, bunu yaparken de toplumlari
‘karsilastirarak’ skorlar1 belirledigi g6z oniinde bulundurulmalidir. Ayrica elestirilere
konu edilen, birey bazinda bireycilik/kolektivizm boyutunu 6l¢en 6lgek ve galismalarin
orneklemlerinin Hofstede nin ¢aligmasi kadar ¢ok olmadigi; Hofstede nin diinya ¢apinda
bir drneklem grubu ile calistigi, biiyiik bir veri setinin analizleri sonucu boyutlarini
olusturdugu gbz oniline alinmalidir. Ayrica toplum bazinda yapilan bir ¢alismay1 birey
bazinda elestirmek de problemli goriinmektedir. Bu elestirilerden yola c¢ikilarak,
kolektivist/bireyci toplumlari birbirinden ayiran temel farklar izerinden Tiirkiye analizi
yapilmasi ve Tiirkiye’nin diger iilkelerle ‘kiyaslanarak’ bu boyut acisindan egiliminin ne
oldugunun ortaya konmasi énemli gériinmektedir. Bu nedenle de kolektivist ve bireyci
toplumlar1 birbirinden ayiran 6zellikler; hanehalki tipi, hanehalk: sayisi, evlenme ve
bosanma oranlari, ¢ocuk ve yaslilarin durumu, dogurganlik hizi, es ile tanisma sekilleri

acisindan Tiirkiye’nin diger iilkeler arasindaki yeri incelenmeye calisilacaktir.

Kolektivist ve bireyci toplumlart birbirinden ayiran 6nemli farklardan biri aile tipi
ve hane halki sayisidir. Kolektivist toplumlarda daha ¢ok genis aile goriiliirken bireyci
toplumlarda ¢ekirdek ailenin yaygin oldugu goriiliir. Tiirkiye’de ¢ekirdek ailelerin yani
sira, birka¢ neslin bir arada yasadigi genis aile formunun hala yaygin oldugu goriiliir.
TUIK’in 12 Mayis 2022°de yaymlanan ‘Istatistiklerle Aile, 2021° raporu sonuglarina
gore, “Tiirkiye'de 2008 yilinda 4 kisi olan ortalama hanehalki biiyiikliigiiniin azalma
egilimi gostererek 2021 yilinda 3,23 kisiye diistiigli goriilmiistiir.” Yine ayn1 rapora gore,

“2014 yilinda yilinda %13,9 olan yalniz yasayan fertlerden olusan tek kisilik
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hanehalklarinin oraninin 2021 yilinda %18,9'a yiikseldigi goriilmiistiir.” Hanehalki
tiplerine gore hanehalki oraninda da hizli degisimin yasandig1 asagidaki tabloda da

goriilmektedir:

Tablo 41 Hanehalk: tiplerine gére hanehalki oram, 2014-2021 (TUIK, 2022)

(%)

Toplam hanehalki igindeki orani
Hanehalki tipleri 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Tek Kigilik hanehalki 139 14,4 149 154 16,1 16,9 17,9 18,9
Tek gekirdek aileden olugan hanehalki 67,4 66,9 66,4 66,1 65,3 65,1 65,2 64,4
Sadece eglerden olugan gekirdek aile 141 143 142 142 141 139 135 135
Esler ve cocuklardan olugan cekirdek aile 457 448 440 435 423 420 42,0 40,8
Tek ebeveyn ve gocuklardan olugan gekirdek aile 76 78 82 85 89 92 97 10,1
Baba ve gocuklardan olugan gekirdek aile 15 1,6 1,7 18 1,9 20 22 23
Anne ve cocuklardan olugan gekirdek aile 6,1 6,2 6,5 6,7 7,0 72 75 78
En az bir gekirdek aile ve diger kigilerden olugan hanehalki 16,7 16,5 16,3 16,0 15,8 15,0 14,0 135
Cekirdek aile bulunmayan birden fazla kigiden olugan hanehalki 21 22 24 25 28 3,0 28 32

Kaynak: TUIK, Adrese Dayali Niifus Kayit Sistemi, 2014-2021

Tabloya gore, “tek ¢ekirdek aile olarak ifade edilen, yalnizca eslerden veya esler
ve cocuklarindan veya tek ebeveyn ve en az bir gocuktan olusan hane halklarinin oraninda
azalma oldugu goriiliir. Tek ¢ekirdek aileden olusan hane halklarinin orani, 2014 yilinda
%67,4 iken 2021 yilinda %64,4'e gerilemistir. Diger yandan genis aile olarak tanimlanan
ve en az bir ¢ekirdek aile ve diger kisilerden olusan hane halklarinin oran1 2014 yilinda
%16,7 iken 2020 yilinda %13,5'e diismiistiir. Aralarinda es, anne-¢ocuk veya baba-gocuk
iligkisi olmayan fertleri iceren; diger bir ifadeyle ¢ekirdek aile bulunmayan birden fazla
kisiden olusan hane halklarinin oraninda artis oldugu gézlenmistir. S6z konusu hane
halklariin oran1 2014 yilinda %2,1 iken 2021 yilinda %3,2'ye yiikselmistir. Tiirkiye'de
2021 yilinda toplam hane halklarinin %10,1'in1 tek ebeveyn ve ¢ocuklardan olusan hane
halklar1 olusturmustur.”

Tiirkiye’nin hane halki sayisimin yillar igerisinde diismesi; geleneksel aile
sayisinin azalip ¢ekirdek aile sayisinin artmasi, bireyciligin artmasi olarak ele aliabilir.
Ancak Hofstede boyutlarint olustururken, toplumlarin diger iilkeler arasindaki yerini
dikkate almistir. Buna gore AB iilkeleri arasinda Tiirkiye’nin yeri incelendiginde

(Eurostat, 2020) hane basma ortalama kisi sayist agisindan olduk¢a yiliksek degerde
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oldugu ve diger iilkelerle kiyaslandiginda skalanin kolektivist tarafinda yer aldigi

sOylenebilir:

Tablo 42 2010 ve 2020'de iilkelere gore hane basina ortalama kisi sayist (Eurostat,2020)
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Ayrica Diinya Degerler Arastirmasi (2021, 7.veri seti) sonuglaria gore, yash ve
hasta ebeveynlerin bakimi %75,4 gibi yliksek bir oranla ¢ocuklarinin gorevi olarak
goriilmektedir. Bunun yanisira gocuk yapmanin %350 oraninda toplumsal bir gérev olarak
algilanmasi da bu aragtirmanin sonuglari arasinda yer alir. Bu durum da Tirkiye’nin

kolektivist toplumsal 6zellikler gostermesinin kiiltiirel sonuglart arasindadir.

Evlenme ve bosanma oranlar1 da toplumun bireyci/kolektivist egiliminin
gostergesidir. Kolektivist kiiltlirlerde evlenme yiiceltilip bosanma hos karsilanmazken;
bireyci kiiltiirlerde evlilik dis1 beraberlikler ve bosanmalar normal kargilanmaktadir
(Hofstede, 2010). TUIK in 24 Subat 2023 tarihinde yayinladig1 2022 yilina ait evlenme
ve bosanma istatistiklerine bakildiginda, evlenen ciftlerin sayist “2021 yilinda 563 bin
140 iken 2022 yilinda 574 bin 358 oldu. Bin niifus basina diisen evlenme sayisini ifade
eden kaba evlenme hizi 2022 yilinda binde 6,76 olarak gerceklestigi” goriilmektedir.
Buna karsilik “bosanan ¢iftlerin sayisinin 2021 yilinda 175 bin 779 iken 2022 yilinda 180
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bin 954 oldu. Bin niifus basina diisen bosanma sayisini ifade eden kaba bogsanma hizi
2022 yilinda binde 2,13 olarak gerceklestigi” goriilmektedir. Buna gore evlenme sayisi
gecmis yillara oranla azalirken, bosanma sayilar1 artmaktadir. Ayni1 rapora gore, “ilk
evlenme yasinin her iki cinsiyette de arttig1 goriilmektedir. Ortalama ilk evlenme yasi
2022 yilinda erkeklerde 28,2 iken kadinlarda 25,6 olmustur. Erkek ile kadin arasindaki
ortalama ilk evlenme yas farki ise 2,6 yas olarak gerceklesmistir.” Ayrica kaba evlenme
hizinin 2010°da binde 7,97 iken, 2022’de binde 6,76’ya diistiigii goriilmektedir. Kaba
bosanma hizinin ise 2010°da binde 1,62 iken yiikselerek 2022’de binde 2,13 oldugu
goriiliir (Eurostat, 2017 akt. TUIK 2023).

Onder (2018; 874), ailenin yapisindaki ve islevlerindeki degisimin ve buna paralel
olarak da dogurganliktaki diislisiin ailecilikten (kolektivizmden) bireycilige gegisin bir
yansimasi oldugunu ileri siirmektedir. TUIKin 12 Mayis 2022 tarihinde yaymlanan 2021
yili Dogum Istatistikleri Raporu’na gore, “toplam dogurganlik hizi, 2001 yilinda 2,38
cocuk iken, 2021 yilinda 1,70 gocuk” olarak gercekleserck azalma gdstermistir. Bunda
kadinlarin isgiiciine katilim oranindaki artis, ge¢ evlenme yas1 ve artan infertilite oranlari
ya da toplumdaki bireyci egilim neden olarak gosterilebilir. Ancak Avrupa Birligi
[statistik Ofisi Eurostat’in verilerine bakildiginda, Tiirkiye nin dogurganlik hizinin 27 AB
iiyesi iilkeden daha yiiksek oldugu gériiliir (Eurostat, 2017 akt. TUIK 2022). Ayrica
TUIK 2021 Dogum istatistikleri verilerine bakildiginda, kaba dogum hiz1 oranlarinda da
diisiistin gergeklestigi goriilebilir. 2001 yilinda kaba dogum hiz1 binde 20.3 iken, 2021
yilinda binde 12,8’e gerilemistir. Ancak AB iilkeleri ile karsilagtirildiginda, Tiirkiye’nin
kaba dogum hizimin diger iilkelerden yiiksek oldugu goriiliir (Avrupa Birligi Istatistik
Ofisi (Eurostat) Veri Tabani, 2019 akt. TUIK 2022). Biitiin bu sonuglar da Tiirkiye’nin
birlikte degerlendirildigi tilkeler arasinda hala kolektivist kiiltiirel egiliminin baskin
oldugunun gostergesi olarak yorumlanabilir.

Kolektivist toplumlarin en belirgin 6zelliklerinden biri de yashlarla bir arada
yasayan ailelerin olusturdugu genis ailelerdir. TUIK’in 17 Mart 2023 tarihinde
yayinlanan Istatistiklerle Yaslilar, 2022 raporundaki istatistiklere gore, “Tiirkiye'de 2022
yilinda toplam 26 milyon 75 bin 365 haneden 6 milyon 276 bin 433'linde yasl niifus

olarak tanimlanan, 65 ve daha yukar1 yasta en az bir fert bulundugu goriiliir. Diger bir
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ifadeyle, hanelerin %24,1'inde en az bir yash fert yasadigi goriiliir.” Aile, Calisma ve
Sosyal Hizmetler Bakanlig1 Engelli ve Yash Hizmetleri Genel Miidiirliigii “Yash Niifusun
Demografik Degisimi Raporu’na (2020) gore, “Tirkiye'de yaklasik her 5 yaslidan birinin
tek basina yasadigi goriiliir; 7 milyon 550 bin 727 yashinin 1 milyon 373 bin 521'ini tek
basina yasayan yash bireyler olusturur. Ulkemizde 2019 yilinda toplam yash niifus
icerisinde tek basina yasayan yaglilarin orant %18,2 olmustur.” Bu oran Eurostat AB’de
65 yas iistii %32.1 dir. Istatistikler de gdsteriyor ki, Tiirkiye’de ailesi ile birlikte yasayan
yaslilarin sayis1 da AB ortalamasindan fazladir. Bu da hala genis ailelerin ve kolektivist
toplum Ozelliklerinin  Avrupa Birligi {ilkelerine gore daha yiiksek oldugunun

gostergesidir.

Es ile tanisma seklinin ve es seciminin de bireyci ve kolektivist toplumlarda
farklilagtigi ve kiiltiiriin bu boyutunu belirleyen etkenlerden biri oldugu goriilmektedir.
Bireyci kiiltiirlerde daha geg yasta evlilikler, bireysel kararlara baglidir ve cinsiyet ayrimi
gorece azdir. Kolektivist kiiltiirlerde ise, ailelerin es se¢imine karistigi, evlilik yasinin
daha erken oldugu, es seciminin ait olunan grup igerisinden (goriicii usulii, akraba,
mabhalle, is ¢evresi vs.) yapildig1 ve cinsiyet ayriminin yiiksek oldugu geleneksel aile
tipleri goriiliir. TUIK’in 01 Nisan 2022 tarihinde yayinladig1 Aile Yapisi Arastirmasi,
2021 sonuglarma bakildiginda, evliliklerin %56,8'inin goriicii usulii ile gerceklestigi
goriilmektedir. Rapora gore, evlilik deneyimi olan bireylerin es se¢imini nasil yaptiklar
incelendiginde, evliliklerin %46,1'1 goriicii usulii ve kendi rizasiyla, %34,9'u kendi karari
ve ailesinin rizasiyla, %10,7'si goriicii usulii ve kendi goriisii sorulmadan aile karariyla,
%05,3"i kagma/kagirilma ve %2,7's1 kendi karar1 ve ailesinin rizasi disinda gergeklestigi

goriliir.

TUIK’in 17 Subat 2023 tarihinde yaymnladig1 Yasam Memnuniyeti Arastirmast,
2022 sonuglarma bakildiginda, ¢arpici bir sekilde bireylerin mutluluk kaynaginin aileleri
oldugu goriilmektedir. Buna gore; “kendilerini en ¢ok ailelerinin mutlu ettigini
belirtenlerin orani, 2022 yilinda %67,6 olurken bunu sirasiyla; %16,3 ile ¢cocuklar, %4,8
ile kendisi, %3,9 ile es, %3,8 ile anne/baba ve %]1,9 ile torunlar takip etmistir”. TUIK ’in
17 Mart 2023’te yayinladig Istatistiklerle Yasllar (2022) raporu sonuglarina gore ise,
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“yasl bireylerin 2022 yilinda en énemli mutluluk kaynagi %59,5 ile aileleri, %21,7 ile
cocuklari, %7,3 ile esleri ve %7,0 ile torunlar1 olmustur”. Diinya Degerler Arastirmasi,
(2017-2020) donemini kapsayan 7. dalga veri setindeki Tirkiye ile ilgili bulgular da
calismamizin sonuglari ile uyumlu bigimde, Tiirkiye nin kolektivist kiiltiirel degerlerini
vurgular niteliktedir. Rapora gore, “aile, Tiirk toplumu i¢in yiizde 91,8’le en 6nemli deger
olarak cikmistir. Tiirkiye’de cocuk yapmak, yiizde 50 diizeyinde yiiksek bir oranla,
toplumsal bir gorev olarak algilanmaktadir. Tiirk toplumunda yash ve hasta ebeveynlere

bakmak, yiizde 75,4 diizeyinde ¢ocuklarin gérevi olarak algilanmaktadir™.

Tirk kiiltiirii agisindan baktigimizda hala evlenmenin ¢ok 6nemli goriildiigi,
ailelerin es se¢ciminde miidahil oldugu, goriicii usulii ve akraba evliliklerinin yaygin
oldugu, diigiinlerin finansal harcamalarinin yapilmasinda ailelerin 6nemli rol oynadig,
yeni evlenen ciftlere ait olunan grup (aile, akraba, mahalle ve is ¢evresi, vs..) tarafindan
para/altin takilarak, hediyeler alinarak, ‘¢ceyiz’ yapilarak destek verildigi gortilmektedir.
Her ne kadar ge¢mis donemlerdeki istatistiki verilerle kiyaslandiginda, bosanma
oranlarinda artis oldugu goriilse de bosanma oranlari AB ile karsilastirildiginda hala
diisiik kalmaktadir. Bu agilardan da Tiirk kiiltiiriinde kolektivist kiiltiirel egilimlerin diger

tilkelere kiyasla hala hakim degerler oldugu sdylenebilir.

Istatistiklere bakildiginda bosanma oranlarindaki artis, dogurganlik oranlarindaki
azalma, hane halki sayis1 ve yapisindaki degisim, giderek ¢ekirdek aile ve dagilmis aile
orani artarken genis aile oranmin azalmasi, tek yasayan kisilerin sayisindaki artis,
cocuklarin evden ayrilma yasindaki diisilis, yalniz yasayan yash niifus oranindaki artig
gibi veriler Tirk kiiltiirlinlin modern hayat, kentlesme ve sanayilesme ile yapisinin
degistigini ve giderek bireysellestiginin bir gostergesi olarak goriilmektedir. Ancak
Hofstede kiiltiirlerin 6zelliklerini ortaya koyarken bir toplumsal kiiltiirti diger kiiltiirlerle
karsilastirarak verilerini olusturmaktadir. Yani Tirk kiiltiiriinden bahsederken onu diger
kiiltiirler arasindaki yeri agisindan degerlendirir. Her ne kadar Tiirk kiiltiirii bireysellesme
ozellikleri sergiliyor olsa da TUIK, OECD ve Eurostat verilerine bakildiginda diger
iilkelerle birlikte incelendiginde Tirk kiiltlirliniin hala diger kiiltiirlere kiyasla daha

kolektivist oOzellikler sergiledigi istatistiksel olarak da goriilebilir. Istatistikler
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incelendiginde hala dogum oranlarimin diger iilkelere gore oldukc¢a yiiksek, genis aile
oraninin fazla, hane halkini sayisinin yiiksek olusu, evlenmeye verilen énemin fazla
olmasi, bosanmanin hos karsilanmamasi, yash niifusun biiyiik oranda hala aileleriyle
birlikte yasiyor olmasi, es se¢cimi ve evlilik ritiiellerinde ailelerin baskin olmas1 Tiirk

kiiltiiriiniin kolektivist 6zellikler sergilediginin gostergeleri olarak goriilebilir.

3.8.1.3. Erillik

Bir toplumda eril boyutta goriilen yiiksek skor, o toplumda rekabet, basari, hirs ve
kazancin dnemsenen degerler olarak 6ne ¢iktig1 maskiilen/eril toplumsal kiiltiiriin hakim
oldugunun; diisiik skor ise toplumdaki baskin degerlerin baskalarin1 6nemsemek, bakim
vermek ve yasam kalitesi ile ilgili oldugu disil/feminen toplumsal kiiltiiriin gostergesidir.
Hofstede’ye gore buradaki temel ayirim, insanlari motive eden seyin, ‘en iyisi olmayi
istemek’ (eril) mi yoksa ‘yaptigimiz seyi sevmek’ (disil) mi oldugudur. Hofstede’nin
calismasinin sonuglara gore Tiirkiye, bu boyutta 45 puanla disil (feminen) toplumsal
kiiltir 6zellikleri gosteren iilkeler arasinda yer alir. Almanya ise, 66 puanla eril

(maskiilen) kiiltiirel 6zellikler sergileyen bir toplum olarak kabul edilir.

Buna gore Tiirk kiiltiirii; toplumun diger iiyelerine anlayisli, algak goniillii, bakim
odakli ve hayat kalitesine 6nem veren Ozelliklere sahiptir. Para kazanmak, basari
saglamak ve hirsli olmak yerine, insan iliskileri ve duygular énemlidir; miitevazilik
toplum tarafindan onaylanan ve yliceltilen bir degerdir. Oysa Almanya gibi eril
toplumlarda iddiali, sert, ¢catismact ve maddi basar1 odakli kiiltiir hakimdir. Eril kiiltirler
icin ‘basarmak’, disil kiiltiirler icinse ‘elde etmek’ onemlidir (Hofstede, 2010). Tirk
kiiltiirii kolektivist kiiltiirel 6zelliklere sahip oldugu i¢in, toplumun diger iiyelerine
anlayish, algak goniillii, bakim odakli ve hayat kalitesine dnem vermekle tanimlanan
feminen kiiltiirel 6zellikler sergilemesi tutarli bir sonug olacaktir. Ayrica misafirperverligi
ve yardimseverligi ile oviinen kolektivist bir dogu toplumunun disil kiiltiirel 6zellikler

sergilemesi beklenen bir durumdur.
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Eril kiltirel ozellikler sergileyen toplumlarda is yeri ve oOrgiitsel yapilar
incelendiginde, hirsin ve rekabetin desteklendigi, basari, performans ve sonug odakli, risk
alan, verimlilik ve karliligin 6l¢iildiigii, bireysel basarilara 6nem verilen bir kiiltiirel yap1
hakimdir. Biitiin bu tanimlar Alman &rgiit kiiltiiriine ait 6zelliklere uygun goriinmektedir.
Ancak Hofstede’ye gore Tiirkiye gibi disil 6zellikler sergileyen toplumlarin is giicii ve
orgiit yapilarina bakildiginda ise, ¢alisanlar arasinda is birligi ve takim ¢alismasinin 6n
planda oldugu, empati ve duygusal farkindaligin yiiksek oldugu, esnekligin ve degisen
kosullara uyumun kolaylikla gergeklestirildigi ve calismanin motivasyonunun biiyilik
oranda yasam kalitesini arttirma odakli ve sosyalligin 6nemli oldugu bir yapr goriliir

(Hofstede 1980, 2010, 2011).

Bu doktora tezinin uygulama calismasinin sonuglari agisindan ulusal kiiltiiriin
erillik boyutuna bakildiginda, Tiirkiye ve Almanya’daki calisanlarin erillik diizeylerinin
birbirinden farkli oldugu goriilmektedir (t=-3.92). Buna gore Almanya’daki calisanlarin
erillik diizeyi (ortalama=2.87) Tiirkiye’de calisanlarin erillik diizeyinden (ortalama=3.08)
daha disiiktiir. Bu boyut agisindan ¢alismanin basinda belirlenen hipotezin (Hz: Alman
kiiltiirti eril kiiltiirel ozellikler, Tiirk kiiltiirii ise disil kiiltiirel ozellikler sergiler)
desteklenmedigi goriilmektedir. Ayrica bu sonug, Hofstede’nin sonuglarindan da
farklidir. Teorik olarak kolektivist bir toplumun, Hofstede’nin sonuglarinda oldugu gibi
feminen toplumsal 6zellikler sergilemesi beklenmektedir. Boyle bir sonug ¢ikmasinin bir
nedeni, uygulama i¢in iki hastanenin se¢ilmis olmasi olarak yorumlanabilir. iki kurum da
ulusal kiiltiir agisindan disil (feminen) 6zelliklerin agir oldugu, ‘diger insanlara bakim
verme’ ve ‘yasam kalitesi’ ile ilgili kurumlardir. Ozellikle drneklem olarak segilen
Almanya’daki hastanenin Katolik bir kilise hastanesinden devam eden bir gelenege sahip
olmasi; Tiirkiye’deki hastanenin ise, egitim Ogretimin de yapildigi, performans
degerlendirmesinin oldugu bir arastirma hastanesi olmasiin bu boyuttaki sonuglarin
degismesine neden oldugu diistiniilebilir. Ayrica her ne kadar Hofstede, toplumsal kiiltiire
ait feminen ve maskiilen 6zelliklerin bireysel cinsiyet 6zelliklerinden bagimsiz oldugunu
belirtse de ¢ikan sonucu anlamlandirmak agisindan g¢alismaya katilanlarin cinsiyet
dagilimlarina bakilmis (bknz. Tablo 24), Almanya’daki katilimcilarin 29 erkek/50 kadin,
Tirkiye’deki katilimcilarin ise 29 erkek/169 kadin oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara

bakildiginda da kadin katilime1 sayisinin fazla olusunun, Tiirkiye’nin feminen 6zellikler
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sergileyen bir toplumsal kiiltiir skoru sergilemesine, neden olmadig goriilmiistiir. Ancak
katilimcilarin cinsiyete gore dagilimi goz oniine alindiginda, Tiirkiye’de kadin katilimct
sayisinin fazla olmasinin, kadinlarin is yasaminda Kkarsilastiklar1 sorunlarla basa
cikabilmek icin daha basar1 odakli ve hirsli olmalarina neden olarak, eril kiiltiirel

ozelliklerin yiliksek olmasina yol agtig1 sdylenebilir.

Ayrica Hofstede’nin disil toplumlar i¢in siraladig1 hosgoriilii, 1limli, tolerans sinir1
yuksek, kadin/erkek rollerinin toplumda esitlik¢i oldugu, hirstan ve siddetten uzak,
maddiyattan ¢ok yasam kalitesine odakli, ebeveynlerin rollerinin paylasimci oldugu,
sorumluluk sahibi, 6zgiirliikleri ve bireysel haklart koruyan, farkliliklarin hosgori ile
kabul edildigi, ¢catismalarin miizakere ile ¢6ziildiigli, paradan ¢ok serbest zamana 6nem
veren, iletisimin insani oldugu, dayanismanin hakim oldugu, refah toplumu 6zellikleri
gosteren, 1limli dini yasamin oldugu, escinsellerin ve gd¢menlerin dislanmadigi bir
toplumsal yapinin (2010; 2019) Tiirk kiiltiirini ne kadar yansittig1 tartismaya agiktir.
Aydm ve Ugman’in (2019) Tiirk toplumundaki bireylerin is yasaminda karar verme
tarzlarini inceledikleri ¢alismalarinda, “gikarlarin 6n planda oldugu, kararlar alinirken
sosyal c¢evrenin etkili oldugu, ayn1 zamanda para ile gelenek ve goreneklerin de 6nem
kazandiginin gorildigi” belirtilmektedir. Cikarlarin, bireyselligin 6n planda olmasi ve
paranin 6nemli olmas1 eril kiiltiirel Ozellikler iken; sosyal cevrenin, gelenek ve
goreneklerin dnemli olmasi disil toplumsal kiiltiir 6zelliklerine karsilik gelmektedir. Tiirk
kiiltiirii her ne kadar kolektivist 6zellikler sergilemesi acisindan digerlerine 6nem veren,
koruyan kollayan bir yapidaysa da ataerkil bir toplum olma 6zelligini hala korumaktadir.
Bireysellik, hirs, girisimcilik, rekabet, kendi ¢ikarlari i¢in baskalarini savasarak yok etme
ozellikleri elbette bat1 toplumlari ile kiyaslandiginda Tiirk toplumunda daha disiiktiir.
Ancak Hofstede nin kiiltiiriin bu boyutu ile ilgili aktardig diger detaylar Tiirk toplumuna
uygun goriinmemektedir. Bu durum, erillik boyuttan o6te bireycilik/toplulukguluk

boyutuna ait degerlerin etkileri gibi goriinmektedir.
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3.8.1.4. Belirsizlikten kacinma

Hofstede’ye gore belirsizlikten ka¢inma boyutu, “bir toplumun, gelecegin asla
bilinemeyecegi gercegiyle bas etme bicimiyle” agiklanmaktadir. Belirsizlikten kaginma,
kiiltirin tiyelerinin risk igeren, bilinmeyen, gelecekle ilgili, belirsiz durumlari ne 6lgiide
tolere edebildigi ile ilgilidir (Hofstede 2011). Her toplum belirsiz durumlar karsisinda
farkl1 tepkiler gosterir, hepsinin belirsizligi benimseme, tolerans gosterme ve belirsizlikle
basa ¢ikma derecesi farklidir. Hofstede nin ¢alisma sonuglarina gore, Tiirkiye bu boyutta
85 puan alarak oldukga yiiksek belirsizlikten kaginma skoru sergilemektedir. Almanya
ise 65 puan ile belirsizlikten kaginan fiilkeler arasinda yer alir. Ancak Hofstede,
Almanya’nin skoru diisiik belirsizlikten kaginma skoruna da yakin oldugu igin, bunu hafif
bir tercih olarak yorumlamaktadir (Hofstede, 2023Db).

Bu doktora tezinin uygulama g¢alismasinin sonuglar1 agisindan, belirsizlikten
kacinma alt boyutu incelendiginde de Tiirkiye ve Almanya’daki calisanlar arasinda
anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (t=-4.24). Buna gore Almanya’dan g¢alismaya
katilanlarin belirsizlikten kaginma diizeyi (ortalama=2.78), Tiirkiye’deki katilimcilarin
belirsizlikten ka¢inma diizeyinden (ortalama=3.04) daha diisliktiir. Bu sonucun,
calismada belirlenen hipotezi (Ha4: Tiirkiye yiiksek belirsizlikten kaginma ozellikleri,
Almanya ise daha diisiik belirsizlikten kaginma oézellikleri gosterir) destekledigi ve

Hofstede’ nin sonuglartyla da uyumlu oldugu goriilmektedir.

Yiiksek belirsizlikten kaginma skoruna gore Tiirk kiiltiirtinde gelecek ile ilgili
belirsizlik biiylik oranda kaygi yaratmaktadir. Hofstede’ye gore Tiirk toplumunun
belirsizlige toleransi diisiiktiir ve bu kiiltiiriin tiyeleri kendilerini gelecekle ilgili gorece
rahat ve giivende hissetmezler. Hofstede ve arkadaslarma (2010) gore, Tiirkiye gibi
yuksek belirsizlikten ka¢inma skoru olan iilkelerde insanlarin ¢ogu mutsuzdur, stres
diizeyi yiiksektir. Belirsizlik ve giivensizlik insanlarda anksiyete ve mutsuzluk
yaratmaktadir. Bu baglamda, Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Coztimleri Ag1
tarafindan her yil yayinlanan Diinya Mutluluk Raporu (Veenhoven, 2023) 2022 yili

verilerine gore Tiirkiye’nin 146 iilke arasinda 4.744 skorla 112. sirada yer almasi da bu
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degerlendirmeyi ve ¢alismamizdan ¢ikan sonucu dogrular niteliktedir. Ayni raporun 2021
verilerinde Tiirkiye 149 iilke arasinda 104. sirada; 2020 yili raporu verilerine gore 153
iilke arasinda 93. sirada; 2019 ve 2018 yillarinda 156 iilke arasinda sirasiyla 79. ve 74.
sirada yer alarak diinya iilkeleri arasinda mutsuzluk orani oldukga yiiksek olan iilkeler
arasinda yer almis ve giderek daha fazla mutsuzlastigi goriilmiistiir. Ayrica TUIK’in
Yasam Memnuniyeti Arastirmasi 2022 yili veri sonuglarina bakildiginda, Tiirkiye
niifusunun %50.3'linlin mutsuz oldugu sonucu, belirsizlikten kaginma boyutunda Tiirk
kiiltiiriiniin yiiksek skor gostermesi ile uyumlu olmasi agisindan dikkat cekicidir (TUIK,
2023).

Tiirkiye’nin yliksek belirsizlikten kaginma ozellikleri gostermesini hazirlayan
nedenlere baktigimizda; yiiksek belirsizlikten kaginma cografi, tarihi, siyasi ve ekonomik
olarak birbiri igerisine gegmis bir kiiltiirel mirasin iiriinii olarak goriilebilir. Tiirkiye’nin
Orta Asya’daki gdcebe kiiltiirii ile Osmanli Imparatorlugu’nun devami olarak kati
hiyerarsik yapilar, patriyarsi, aileye ve muhafazakar toplumsal degerlere nem verme gibi
ozelliklerini devam ettirdigi sdylenebilir. Bu donemlerin devami olan kiiltiirel refleks ve
degerleri tasimast da Tirk kiiltiiriiniin yliksek belirsizlikten kacinma egilimini
desteklemis olabilmektedir. Ciinkii bu degerlerin belirsizligi azaltmaya; kontrolii ve
disiplini saglamaya yonelik bir kiiltiirel degerler sistemi anlayisini yansittig1 sdylenebilir.
Ayrica toplumdaki siyasi istikrarsizliklar, yargi sistemindeki aksakliklar, ekonomideki
dalgalanmalar, gelir dagilimindaki dengesizlikler, yiliksek issizlik oranlari, doviz
dalgalanmalari, yiliksek enflasyon oranlari, glivencesiz ¢aligma sartlari gibi nedenler de
kiiltirlerde belirsizlikten kaginma skorunun yiiksek olmasma neden olmaktadir.
Dolayisiyla tiim bu etmenler, Tirkiye’nin yiiksek belirsizlikten kag¢inma kiiltiirel
ozellikleri sergilemesinin altinda yatan nedenlere karsilik gelmekte ve tez calismasindan

cikan sonuclar1 destekler niteliktedir.

Tiirkiye’nin yiiksek belirsizlikten kacinma 0&zellikleri gostermesi c¢alisma
yasamini ve Orgiitsel yapiyr da etkilemektedir. Tiirkiye'deki is piyasasinin gorece
giivencesiz ve istikrarsiz oldugu sdylenebilir. Issizlik oranlar yiiksektir. Gelir dagilimi
esitsizdir. Insanlarim islerini kaybetme korkusuyla kars1 karsiya olduklarinda belirsizlige
kars1 daha az direngli olmalar1 beklenen bir durumdur. Ongériilemez gelecek, is-yasam

dengesini de bozmakta, rekabeti arttirmakta, is gilivencesini azaltmakta ve ticret
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diizeylerini diisirmektedir. Bu da calisanlarin risk alma, yenilik¢ilik ve girisimcilik
egilimlerini azaltabilmektedir. Ayrica belirsizlikten kag¢inmanin yiiksek olusu,
calisanlarda islerini kaybetme korkusuyla yonetime ve iistlere karst haklarini
savunmalarina, isle ilgili hak ve taleplerde bulunmalarina engel olabilmektedir.
Dolayisiyla Tiirkiye’de sendikal katilimin diisiik olmasi ve demokratik ve katilimct bir
kiiltiirin yerlesmemis olmas1 yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiirii ile agiklanabilir.
Ayrica Tiirk orgiit kiiltiirinlin merkeziyetgi, otoriter ve hiyerarsik yapisinin; yiiksek
belirsizlikten ka¢inma kiiltiiriiniin olumsuz etkilerini azaltmak {izere, 6rgiitiin daha kolay
kontrol edilmesi ve hizli karar alinabilmesi igin islevsel oldugu goriilmektedir. Nitekim
Aydm ve Ugman (2019), Tiirk toplumunun is yasam o6zelliklerini inceledikleri nicel
calismalarinda; Tiirk toplumunda orgiitsel ozellikler agisindan iletisimin agirlik
kazandigini, hiyerarsik yapinin baskin oldugunu, islerde belirsizlik oldugunu ve bununla
basa c¢ikmak icin de kurallarin esnek olmasi gerektigini vurgulamiglardir. Saritas ve
Oztiirk (2018) Tiirkiye nin kiiresel krizlere verdigi tepkileri arastirdiklar1 calismalarinda,
kriz dénemlerini anlamada belirsizlikten kaginma ve gii¢ mesafesi diizeyinin belirleyici
oldugunu belirtmislerdir. Tiirkiye bu iki boyutta da yiiksek skora sahip oldugu icin
arastirmaya gore Tirkiye, “belirsiz durumlar karsisinda endiselenmekte, belirsizlik
aninda sabirsizlikla ani kararlar vermekte ve bu gibi durumlarda uzman goriislerini
onemsemektedir. Belirsizlik ve bilinmedik bir durumdansa bilindik durumu ve
kuralsizliktansa var olan kotii kurallari tercih eder” (s.136). Belirsizlikle bas edebilmenin
en onemli yolu Hofstede’ye gore yazili kurallar koymaktir. Hofstede nin bizzat Tirkiye

icin yaptig1 en dnemli yorum ve Onerisi de bu yonde olmustur (Hofstede, 2023a).

Belirsizlikten kaginma skoru yiiksek olan toplumlarda kisiler kendilerini rahat ve
giivende hissetmez, hosgorii ve tolerans diisliktiir; kendilerinden farkli diisiince ve
davraniglar tehdit algilanir ve sert bir yaklasimla reddedilir. Dolayisiyla yiiksek
belirsizlikten kacinma skoru gosteren Tiirkiye’nin hoggorivkisitlama boyutunda da
kisitlayic kiiltiirler arasinda olmasi beklenebilir. Yiiksek belirsizlikten kaginan kiiltiirler,
yeniliklere kapali ve geleneklere bagli, muhafazakar egilim sergiler. Yeniligi ve degisimi
temsil eden genglere karsi negatif tutum hakimdir. Etnik ve dini farkliliklara, yabancilara,

gdcmenlere de Onyargi ile yaklasilir. Dini, siyasi ve ideolojik hosgoriisiizlik ve asiri
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tutuculuk, koktencilik hakimdir. Bunun altinda yatan da dinin kalict ve kesin kurallar

koyuyor olmasinin belirsizligi azaltmada etkili olacag: diistincesi olabilmektedir.

Hofstede’nin Tiirk kiiltliri icin Onerdigi kalici ve yazili kurallar koymasinin
Otesinde, belirsizligi azaltmak i¢in demokrasi ve adaletin tesisi ile toplumun haklarinin
korunacagina olan inancinin arttirilmasi, esneklik ve yaraticiligi daha fazla tesvik eden
bir egitim sistemi, Ozellikle kamuda olmak {izere kurumlarda seffaflik ve hesap
verilebilirligin arttirilmasi ile toplumda giivenin saglanmasi, ekonomideki dalgalarin
azaltilmasina ve issizligin onlenmesine yonelik stratejilerin olusturulmasi saglanabilir.
Ayrica oOrgiitlerde ast ve lstler arasinda saglikli iletisimin tesisi, ¢alisanlarin kararlara
katiliminin her diizeyde saglanmasi, is giivencesinin olusturulmasi, inovasyon ve
girisimciligin tesvik edilmesi yiiksek belirsizlikten kaginmanin negatif kiiltiirel
boyutlarint yaumusatip daha demokratik orgiitsel yapilarin ve daha verimli ¢aligan, drgiite

bagl bireylerin oldugu orgiitsel kiiltiirlerin olugsmasini saglayabilir.

Tiirkiye’nin belirsizlikten ka¢inma skorunun yiiksek olusu, belirsizlik i¢in diisiik
toleransa sahip oldugunun gostergesidir. Ulkedeki siyasi ve ekonomik dalgalanmalar,
toplum Tlizerinde stres yaratmaktadir. Bunun icin de Tirk kiiltiirlinde kalict siyasi
iktidarlar, kisa stireli de olsa belirsizligi yok eden ¢ozlimler ve asina olunan yapilarin
devam etmesi tercih edilir. Tiirk kiiltiirinde muhafazakarligin yiiksek bir deger olusu da
bilindik olanin devamini saglamanin verdigi giiven hissinden kaynaklanmaktadir.
Hofstede belirsizlik ile basa ¢ikabilmenin ancak yazili kurallar ve yasalar ¢ergevesinde
miimkiin olabilecegini sdylerken, yazili kurallar1 Tiirk halkinin gliven ihtiyacinin teminati
olarak gormektedir. Belirsizlikten kagcinma skoru Tiirkiye’ye oranla diisiik olan Almanya
kiiltiirii incelendiginde, Almanlarin yazili kurallar, yonetmelikler, s6zlesmelerle belirli
davranig kaliplarmin toplumda kabul goérmesini sagladiklar1 goriilmektedir. Almanya’da
kurallar ve diizen 6nemlidir. Yazili kurallar, yasalar ve kurallara uyulmamasi halinde
verilen agir cezalar diizenin islerligini ve devamini saglamaktadir. Alman kiiltiiriinde
neredeyse her seyin ayrintili olarak planlandigi; kurallara uyularak, ongdriilemeyen
durumlardan kagmarak ve riskleri azaltarak gelecegi kontrol altinda tutma cabasi
hakimdir. ABmus’a gore (2014), Almanlar bir planla devam etmek istediklerinde,
sistematik bir genel bakisa ve tiimdengelime ihtiya¢ duymaktadir ve bunu da yasalar

saglamaktadir. Alman toplumu harekete gecerken kati emirleri tercih etmektedir. Boylece
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belirsizlikle, kalict yasa ve kurallarin varligiyla bas edilmektedir. Tiirk toplumunda ise
Orta Asya’dan gelen tarihsel bir mirasla sozli kiiltiiriin hakim oldugu goriiliir. Her ne
kadar yazili kurallar yeterli olsa da kiiltiirel olarak yazili kurallara gére davranilmamasi,
uygulamada aksakliklarin olmasi, kurallarin uygulanmasinda keyfiyet gosterilmesi ve
fazlaca inisiyatif kullanilmasi, adalet sistemindeki agir isleyis ve tikanikliklar, cezalarin
caydiriciliktan uzak olmasi gibi nedenler Tiirk kiiltiiriinde belirsizligin daha da artmasina

neden olmaktadir.

3.8.1.5. Uzun Dénem Oryantasyonu

Uzun donemli uyum saglama olarak da diisiiniilebilecek bu boyut, toplumlarin
zamana bakis acilarin1 gosterir. Kisa donem oryantasyonu gegmise ve glniimiize
odaklanirken, uzun dénem oryantasyonuna sahip toplumlar gelecege odaklanarak uzun
vadeli planlar yaparlar. Bu boyut bugiiniin ve gelecegin zorluklariyla ugrasirken,
toplumlarin kendi ge¢misiyle bazi baglantilar1 nasil siirdiirmesi gerektigini aciklar. Bu
boyutta diisiik puan alan toplumlar, toplumsal degisime siiphe ile bakarken, zamani
onurlandiran gelenek ve normlar1 korumayi tercih ederler. Ote yandan bu boyutta yiiksek
puan alan toplumlar, gelecege odakli, degisimi kabul eden, daha uzun vadeli diisiinen,

plan yapan, pragmatik bir yaklagimi1 benimsemektedir.

Hofstede Tiirkiye’nin 46 puan ile skalanin ortasinda yer aldigim1 dolayisiyla
zaman konusunda baskin bir kiiltiirel tercih ¢ikarimi yapilamadigini belirtmektedir. Oysa
Almanya, 83 gibi olduk¢a yiiksek puan skoruyla uzun dénem odakli, pragmatik bir
kiiltiire sahip bir toplumsal yap: sergilemektedir. Hofstede’ye gore, uzun donem
yonelimli toplumlarda insanlar ger¢egin duruma, baglama ve zamana bagli olduguna
inanirlar. Gelenekleri degisen kosullara kolayca adapte etme yetenegi, tasarruf ve yatirim

icin giiclii bir egilim, tutumluluk ve sonuclara ulasmada azim gosterirler (Hofstede,
2023c).

Bu doktora tezinin uygulama ¢alismasinin sonuglari incelendiginde, uzun dénem

oryantasyonu boyutunda iilke degiskeni s6z konusu oldugunda sonuglarda anlamli bir
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farklilik goriilmektedir (t=6.91). Analiz sonuglar1 incelendiginde, Almanya’daki
katilimcilarin uzun dénem oryantasyonu (ortalama=3.29), Tirkiye’deki katilimcilarin
uzun donem oryantasyonundan (ortalama=2.85) daha yiiksek ¢ikmistir. Arastirmada bu
boyut ile ilgili hipotez (Hs: Tiirkiye'nin uzun donem oryantasyonu Almanya’dan
diistiktiir) dogrulanmistir. Ayrica ¢ikan sonuglar Hofstede nin sonuglari ile de benzerlik

gostermektedir.

Tiirkiye bu boyutta diger iilkelere gore ortalama bir skora sahiptir. Gegmisi
onurlandiran, geleneklere bagli ve degisime siiphe ile bakan kisa donem oryantasyonu
ile; gelecek odakli plan ve projelere 6nem veren uzun dénem oryantasyonu ozellikleri
arasindadir. Ne biridir ne 6teki; hem biridir hem de digeri. Tiirkiye hem gelenekleri
devam ettirmek isteyen muhafazakar bir yapiya sahiptir, hem de siirekli degisim ve
dontigiimlerin oldugu bir cografyadaki sartlara ayak uydurmak zorundadir. Degisimin
hizli oldugu sartlarda kisilerin uzun dénemli planlar yapmak yerine daha kisa vadeli
¢oziimlere yonelmesi normaldir. Ancak bu degisimin, kiiltiiriin iyelerinde sabit, kalic1 ve
geleneksel olana tutunma ihtiyacini doguracagi i¢in, muhafazakarligin toplumda yiiksek

olmasi beklenen bir durumdur.

Azim, sebat, tutumluluk, azla yetinmek, iligkileri statiilere gore siralama, utanma
duygusu uzun donem oryantasyonu boyutunu tanimlarken; karsit1 kisa donem
oryantasyonuna ait degerler karsilikli sosyal ytikiimliiliik, gelenege saygi, karsindakinin
gururunu korumak, kisisel metanet ve istikrardir. Uzun vadeli oryantasyon, o kiiltiiriin
gelecek odakli oldugunu gosterir; gelecege yonelik odiilleri, 6zellikle de sabir, azim ve
tutumluluga yonelik erdemleri tegvik eder. Kars1 kutbundaki kisa vadeli oryantasyon ise,
geemis ve simdiye yayilan odiilleri, 6zellikle de gelenege ve atalara saygi, {in, itibarin
korumak ve toplumsal yiikiimliiliikleri yerine getirmek gibi erdemleri tegvik eder. Uzun
donem oryantasyonu Konfiigyanizm gibi doguya ait kiiltlirel yapiy1 refere eder. Kisa

donem oryantasyonu ise daha batili degerlere karsilik gelir.

Uzun vadeli bakista sabirla sonuca ulasma beklentisi varken, kisa donem

oryantasyonunda sonuca hemen ulasilmak istenir. Bu agidan bakildiginda, teorik agidan
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Tiirkiye kiiltiiriiniin kisa donem oryantasyonuna sahip olacagi sonucuna varilabilirdi.
Hem devlet politikalar1 hem oOrgiit kararlar1 hem de bireylerin kendi hayatlari ile ilgili
uzun donemli plan ve eylemlerden ka¢indigi, sonuca kisa siirede ulagsma isteginde oldugu

goriilmektedir.

Uzun dénem oryantasyonu boyutu Hofstede’nin doguya ait gordiigli degerler ile
ilgilidir. Uzun donem oryantasyonuna sahip iilkeler Uzak Dogu iilkeleri, Dogu ve Orta
Avrupa tlilkeleridir. Kuzey ve Giiney Avrupa ile Giiney Asya iilkeleri orta dereceli bir
zaman oryantasyonuna sahiptir. Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya, Latin Amerika,
Afrika ve Miisliiman iilkeler ise kisa vadeli oryantasyona sahiptir (Hofstede, 2011). Bu
durumda Tiirk kiiltiirli, zaman oryantasyonu konusunda ne dogulu ne de Miisliiman
tilkeler gibidir; Kuzey ve Giliney Avrupa ile Gliney Asya lilkelerine benzer tutum
sergilemektedir. Tiirkiye de dogu ve bati arasinda kalmis bir kiiltiir olarak, iki tarafa da
yliziini ayn1 oranda donmis olabilir. Ayrica kiiltirel siniflandirmalar séz konusu
oldugunda toplumlarin kiiltiirel boyutlar agisindan herhangi bir ugta konumlanmalarin

beklemek de dogru bir yaklasim olmayabilir.

3.8.1.6. Hosgorii

Bu boyut, insanlarin yetistirilme tarzina bagh olarak, arzularimi ve diirtiilerini ne
6l¢iide kontrol etmeye calistigint gostermektedir. Nispeten zayif kontrol “hosgorii” ve
nispeten giiclii kontrol ise “kisitlama” olarak adlandirilir. Bu nedenle kiiltiirler, hosgdriilii
veya kisitlayict olarak tanimlanabilir” (Hofstede, 2023a). Hofstede, “Cultures and
Organizations” (Kiiltiirler ve Orgiitler) kitabinmn 2010 baskisinda, Minkov'un Diinya
Degerler Arastirmasi veri analizlerine dayali olarak “hosgoriiye kars: kisitlama” adiyla
altinci bir boyut eklemistir. Diinya Degerler Aragtirmasi, insanlara hayatlarindan ne kadar
memnun olduklarini ve kendilerini ne kadar mutlu hissettiklerini sorarak 6znel iyi olusun
her iki yoniinii de ele alir. Hofstede ve Minkov’a (2010) gore, bu iki sorunun ilkinde
yiiksek puan alan iilkeler genellikle ikincisinde de yiiksek puan alir. Inglehart'in Diinya
Degerler Olgegi analizi sonrasi yiiksek bireycilik ve diisiik erillik boyutlar1 ile
iliskilendirilen "hayatta kalmaya karsi iy1 olma" olarak adlandirilan bir boyut ortaya

cikmistir (Inglehart & Baker, 2000). Inglehart'tan sonra Minkov kendi Diinya Degerler
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Olgegi analizini yaparak bu boyutu “evrensellige kars1 dislayicilik” olarak adlandirmistir.
Minkov’a gore bu yeni boyutun ii¢ temel kavrami vardir: a. Mutluluk b. Yagsam Kontrolii
c. Bos Zamanm Onemi. Bu boyutun bir kutbunda kisinin caninin istedigi gibi
davranabilecegi, para harcayabilecegi ve arkadaslariyla ya da tek basina bos zaman ve
eglenceyle ilgili faaliyetlerde bulunabilecegi varken; karsi kutupta kisinin eylemlerinin
cesitli sosyal normlar ve yasaklar tarafindan kisitlandigi, bos zaman etkinlikleri ve para
harcamanin yanhig goriildiigii bir toplumsal kiiltiir bulunur. Bu 6zelliklerinden dolay1
Minkov bu boyutu hosgoriiye (miisamaha) karsi kisitlama olarak adlandirir (Minkov,
2007). Minkov’un ¢alismalarindan etkilenen Hofstede, bu boyutu kendi ¢aligmalarina

eklemistir.

Hofstede’nin (2010) altinci boyutunda, hayattan zevk alma ve eglenme ile ilgili
temel ve dogal insani diirtiilerin nispeten Ozgiirce tatmin edilmesine izin veren
miisamahakar ve hosgoriilii bir kiiltiire karsilik; ihtiyaglarin tatmin edilmesini baskilayan
ve bunu kat1 sosyal normlar araciligiyla diizenleyen kisitlayici bir toplumsal kiiltiir
bulunur. “Bu boyutta skoru diisiik toplumlarin kinizm (cynicism) ve karamsarliga egilimi
vardir. Ayrica, hosgoriilii toplumlarin aksine, kisitlayici toplumlar, bos zamana fazla
vurgu yapmaz ve arzularinin tatmin edilmesini kontrol etmezler. Bu ydnelime sahip
insanlar, eylemlerinin sosyal normlar tarafindan kisitlandigi algisina sahiptir ve
kendilerini simartmanin bir sekilde yanlis oldugunu diisiiniirler” (Hofstede, 2023Db).
Hofstede’ye (2011) gore 49 puan ile orta seviye skora sahip Tirkiye i¢in, bu boyuta
karsilik gelen net bir 6zellik belirlenememektedir. Ancak Hofstede nin sonuglarma gore

Almanya 40 puan gibi diisiik bir skorla kisitlayici kiiltiirler arasinda yer almaktadir.

Bu tez caligmasinin analizleri dogrultusunda ulusal kiiltiiriin hosgorii boyutuna
bakildiginda, Tiirkiye ve Almanya’daki katilimcilarin hosgorii diizeylerinin birbirinden
farkli oldugu goriilmektedir (t=4.32). Buna gore Almanya’daki katilimeilarin hosgorii
diizeyi  (ortalama=3.49) Tirkiye’deki  katilimecilarin = hosgorii  diizeyinden
(ortalama=3.26) daha yiiksektir. Hosgorii boyutu ile ilgili hipotez (He: Tiirkiye nin
hosgorii diizeyi Almanya’dan yiiksektir) yanliglanmigtir. Calismadan ¢ikan sonuglar,
Hofstede’nin sonuglar1 ile de uyumsuzdur. Ancak bu sonug i¢in segilen O6rneklemin

0zelligi neden olarak gosterilebilir. Almanya’daki kiiciik ve az hastanin oldugu bir katolik
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hastanesinde ¢alisanlarin hosgorii diizeyi ile, Tiirkiye’ nin niifusu en yogun dolayisiyla da
hasta sayis1 oldukea yiiksek biiyiiksehirlerinden biri olan Bursa’daki bir egitim arastirma

hastanesinde calisanlarin hosgorii diizeylerinin farkli olmasi beklenen bir durumdur.

Ayrica tez calismasindan ¢ikan hosgdrii boyutu ile ilgili sonuglar, Tiirkiye’nin giig
mesafesi boyutundaki sonuglari agisindan da anlamlidir. Zira Hofstede (2010), yiiksek
glic mesafesine sahip toplumlarin toleransinin da diisiik olacagi, bu tarz toplumlarin
kisitlayict toplumlar tarafinda yer alacagini belirtmektedir. Dolayisiyla da gii¢ mesafesi
skoru yiiksek ¢ikan Tiirk toplumunda, hosgorii skorunun daha diisiik olacagi Hofstede’nin
ulusal kiiltiir kavramsallastirmalari ile uyumlu bir sonugtur. Ayrica Tiirkiye baskin olarak
kolektivist kiiltiirel 6zellikler tagiyan bir kiiltiirdiir. Dolayisiyla da toplumun tiyelerinden
aile, akrabalar ve bagli bulunulan sosyal gruplar tarafindan belirlenen normlara
uyulmasinin beklenmesi ve bunun da kisitlayici bir toplumsal kiiltiire neden olmasi

literatiir agisindan tutarli bir sonug olmaktadir.

Hosgorii boyutunu belirleyen bir diger Kriter de toplumlarin kendilerini ne kadar
mutlu hissettikleriyle ilgilidir. Veenhoven’e (1991) gore mutluluk, bir bireyin yagaminin
genel kalitesini olumlu olarak yargilama derecesi olarak tasarlanir. Bagka bir deyisle,
yasadig1 hayati ne kadar sevdiginin cevabidir. Bu haliyle mutluluk, 'yasam tatmini' olarak
da adlandirilabilir. Sosyal ve kisisel yasam kosullar1 ne kadar iyiyse, insanlar genellikle
o kadar mutludur. Yasam tatmininin ve mutlulugun yiiksek oldugu toplumlar da daha
hosgoriilii toplumlardir. Hofstede ulusal kiiltiirel 6zellikleri diger iilkelerle kiyaslayarak
belirledigi i¢in iilkelerin diger toplumlar arasindaki mutluluk oranlari, iilkelerin hosgorii
diizeylerini anlamak i¢in de anahtar olacaktir. insanlarm bir biitiin olarak yasamlarindan
ne kadar zevk aldiklarinin soruldugu ve alinan yanitlara gore tilkelerin mutluluk
oranlarinin karsilastirildigit BM Diinya Mutluluk Veritabani1 (Veenhoven, 2023) verilerine
gore, Tiirkiye 160 {ilke arasinda 94. Almanya ise 26. siradadir. Ayni rapora gore, ortalama
yasam beklentisi 73.6 y1l olan Tiirkiye’de insanlarin ne kadar uzun siire mutlu yasadiklari
ise 44.44 yil olarak bulunmustur. Bu sonuca gore, anket yapilan 160 iilke arasinda
Tiirkiye 88. sirada yer almaktadir. Ortalama yasam beklentisi 80.6 olan ve insanlarin 59.5
yil mutlu yasadiklar1 Almanya ise, listenin 19. sirasinda yer almaktadir. BM Diinya

Mutluluk Veritabani sonuglari da tez calismamizin hosgorii boyutu ile ilgili Tiirkiye’nin
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Almanya’ya gore diisiik skora sahip olmasi sonucunu dogrular niteliktedir. Ayrica Diinya
Degerler Arastirmast (WVS, 7. Veri Seti, 2021) sonuglarina goére, yeni nesillere
aktarilmasi istenen en 6nemli deger olarak da %63,3 ile hosgorii ve diger insanlara saygi
yer almistir. Bu da giderek hosgoriiniin Tiirk toplumunda daha 6nemli bir deger olarak

yer alacagini diisiindiirmektedir.

Toplumlarin  mutluluklar1  literatiirde ¢ogu kez iilkelerin ekonomik
gelismisliklerine baglanmistir. Tiirkiye’nin hosgdrii ve yasam memnuniyeti boyutu
acisindan yerini belirlemede ekonomik gelismislik diizeyinin etkisi bu boyut agisindan
incelenebilir. Ancak Easterlin (1974) diinyadaki farkli iilkeler arasindaki ortalama
mutlulugu karsilastirdigt calismasinda, fakir ve zengin iilkeler arasindaki mutluluk
farkliliklarinin kii¢iik ve tutarsiz oldugu sonucuna varir. Easterlin’e (2015) gére ABD’de
1973 ve 2004 yillar1 arasinda kisi bast gelir iki katina ¢ikarken mutluluk diizeyinde
herhangi bir artig gozlenmemistir. Yani gelirdeki artig, mutluluk diizeyinde artiga neden
olmamistir. Easterlin paradoksu olarak adlandirilan bu durum, mutlulugun iktisadi
gelisime bagli oldugu diislincesini yanhislamaktadir. Cirkin ve Goksel’in (2016)
Tiirkiye’de yasayan 622 kisiye uyguladiklari anket sonuglarini degerlendirdikleri
calismalar1 da Easterlin’in ¢alismasini Tiirkiye acgisindan dogrular niteliktedir: “Gelir
seviyesinde meydana gelen artisin, kisinin mutlu olma olasiligi {izerinde istatistiki olarak
etkili olmadig1” ve “kisilerin sahip olduklari mutlak geliri degil, kendilerini diger
kisilerle karsilastirdiklarinda sahip olduklart gelirin biyiikligiinii 5nemsedikleri” (5.375)
calismadan ¢ikan sonuglar arasindadir. Farkl istatistiki veriler iizerinden ¢esitli tilkelerin
gelir seviyeleri ile mutluluk endeksi iligkilerini inceleyen Aktas (2015: 63), diinya
genelinde yapilan istatistikler incelendiginde zenginligin mutluluk getirecegi ya da
yoksul iilkelerin yagam memnuniyetlerinin diisiik ¢tkmasi beklentisinin istatistiki olarak
dogrulanmadigint belirtmektedir. Zira Aktas’a gore, yiliksek insani gelisme gosteren
iilkeler grubuna dahil olmakla birlikte mutluluk acgisindan vasat goriiniim sergileyen
tilkeler bulundugu gibi, yiiksek insani gelisme diizeyine sahip iilke mutluluk diizeylerini
yakalayan ¢ok yoksul iilkeler de bulunmaktadir. Ozellikle geleneksel toplum 6zellikleri
tasiyan az gelismis iilkelerde siki aile, akrabalik ve hemserilik iliskileri ile kanaatkar
yasam tarzinin hissedilen mutluluk diizeyi {lizerinde olumlu katkilar saglayabilecegi

sOylenebilir.
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Kuguradi (2018) hosgoriiyii, ayn1 konuda farkli diisiinceleri, normlari, pratikleri
benimsemis kisilerin, birbirlerinin haklarina zarar vermemesi olarak tanimlayarak insan
haklar1 sorunu c¢ercevesinde ele alir. Bu agidan bakildiginda Tiirkiye’de farkliliklara
toleransin ne diizeyde oldugunun incelenmesi, toplumdaki hosgorii ve kisitlama diizeyi
hakkinda fikir verebilir. Bu agidan Tiirkiye’de Romanlara (Akgiil, 2021), cinsiyetten ya
da cinsel tercihlerden kaynaklanan farkliliklara (Mumcu, 2023), farklt mezhepten kisilere
(Erdemir ve ark., 2010) yonelik tutumlarda yasanan bazi sorunlar bulunmaktadir.
Mumcu’ya (2023) gore, “bu sorunlarin temelinde toplumumuzda Kuguradi’nin anladigi
anlamda bir “hosgorii” kavraminin yoklugunun yattigi soylenebilir. Dini ve kiiltiirel
yapiyla sekillenen ve insan yerine diisiinceleri merkeze alan bir “hosgdrii” kavraminin
kisi ve toplumsal diizenlemelerde kullanimi kendisi gibi diisiinmeyen ve davranmayan
insanlar1 disarda birakmakta bdylece insan onurunu zedelemektedir”. Erdemir ve
arkadaslarmin (2010) Avrupa Demokrasi ve Insan Haklari Komisyonu tarafindan
desteklenen “Ayrimcilikla Miicadele ve Esitlik icin Hareketlenme” projesi kapsaminda
hazirladiklar1 raporda “ililkemizde yasayan insanlarin 6nemli bir kisminin 1rk veya etnik
kokeni, din veya inanci, engelli oluslari, yaslari veya cinsel farkliliklar1 sebebiyle
ayrimciliga maruz kaldiklari”na dikkat ¢ekilmektedir. Varigh (2017) 65 yas tistii kisilere
yapilan ayrimlari; Ozgokgeler ve Bigki (2010), dziirliilerin sosyal dislanma boyutlarini;
Karakan (2018) Tiirkiye’de dezavantajli gruplarin dislanmasi sorununu; Altunpolat
(2017) Lgbti’lere yonelik ayrimcilig1 inceleyen ¢aligsmalardan bazilaridir. Ve biitiin bu
calismalarda varilan ortak sonug, Tirkiye’de farkliliklara toleransla ilgili yasanan
sorunlar oldugu seklindedir. Toplum ve Hukuk Arastirmalar1 Vakfi (TOHAV) ve Esit
Haklar I¢in Izleme Dernegi’nin (ESHID) “Tiirkiye’de Ayrimcilik Algis1 ve Hak Arama
Mekanizmalarina Bagvuru Siirecinde Karsilasilan Engeller” baslikli raporunda (Coskun
ve Sen, 2020) Tiirkiye genelini temsil eden yedi ilde 1200 kisiye uygulanan anket
calismas1 sonuglarina gore, katilimcilarin yarisi (%49) Tiirkiye’de ayrimciligin ¢ok fazla
yasandig1 cevabin1 vermistir. Bu caligmalar ve ¢ikan sonuglar, Tiirkiye’deki hosgoriiye
kars1 kisitlama boyutunda kisitlama tarafina karsilik gelen kiiltlirel sorunlar1 ortaya

koymaktadir.

Ulusal kiiltiir boyutlar1 sonuglar1 géz 6niinde bulunduruldugunda, gilic mesafesi

yiiksek ve kolektivist bir iilke oldugu i¢in Tirkiye nin kisitlayici toplumsal 6zellikler
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sergilemesi beklenir. Ancak bir yandan da disil toplumsal 6zellikler gosteren bir kiiltiire
sahip oldugu i¢in hosgoérii ve yasam tatmininin disil Kiltiirlerde 6nemli olmasi,
Tirkiye’nin bu boyutta hosgoriilii toplumlar arasinda olmasinin beklenmesine neden olur.
Tirkiye farkli dinlerin, etnik gruplarin ve kiiltiirlerin i¢ i¢e yasadigi bir lilke oldugu i¢in
farkliliklara tolerans ve hosgoriiniin yiliksek oldugu bir gelenege sahiptir. Ayrica
Islamiyet’in etkisiyle hosgorii Tiirk toplumunda inancin bir geregi olarak yiiceltilen ve
Oviilen bir deger olmustur. Ancak bir yandan da yapilan ¢alismalar gostermektedir ki
farkli mezheplere, cinsel yonelimlere ya da dezavantajli gruplara daha kisitlayici bir
tavirla yaklasilabilmektedir. Sonug¢ olarak Tiirkiye’nin hosgorii/kisitlama boyutunda
karmagik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Tiirk kiiltiirii bir yandan kisitlayici normlar
ve toplumsal yaptirimlarla bireyler lizerinde baski kurarken diger yandan hosgoriili,

bireyi kusatici ve destekleyici 6zellikler de sergilemektedir.

3.8.2. Arastirmanin Almanya ve Tiirkiye’nin Orgiit Kiiltiirii Boyutlarinin

Karsilastirllmasina Yonelik Bulgular1 ve Degerlendirilmesi

Orgiit kiiltiiriiniin katihm boyutuna bakildiginda, Tiirkiye ve Almanya’daki
katilimcilarin  Orgiitsel katilim diizeylerinin birbirinden farkli oldugu goriilmektedir
(t=4.10). Buna gore Almanya’daki katilimeilarin 6rgiitsel katilim diizeyi (ortalama=3.13)
Tiirkiye’deki katilimcilarin 6rgiitsel katilim diizeyinden (ortalama=2.73) daha yiiksektir.
Tutarlilik boyutunda da tilkelere gore farklilik vardir (t=3.27). Buna gére Almanya’daki
katihmcilarin tutarhilik diizeyi (ortalama=3.07), Tiirkiye’deki katilimecilarin tutarlilik
diizeyinden (ortalama=2.86) daha yiiksektir. Uyarlanabilirlik (adaptasyon) boyutunun
analiz sonuglarina bakildiginda da iki tlke arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir (t=4.95). Buna gore Almanya’daki katilimcilarin uyarlanabilirlik diizeyi
(ortalama=3.17), Tiirkiye’deki katilimcilarin uyarlanabilirlik diizeyinden
(ortalama=2.84) daha yiiksektir. Orgiit kiiltiiriiniin misyon alt boyutu incelendiginde
Tiirkiye ve Almanya’daki katilimcilar arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmektedir
(t=3.04). Buna gore Almanya’daki katilimcilarin misyon diizeyi (ortalama=3.07),
Tiirkiye’deki katilimcilarin misyon diizeyinden (ortalama=2.83) daha yliksektir. Bu
sonuglar, hipotez 7 (H7: Orgiit kiiltiiriiniin katilim, tutarlilik, misyon boyutlari
Almanya’da Tiirkiye'den daha yiiksektir) ile uyumlu iken, hipotez 8 (Hs: Orgiit
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kiiltiiriintin -~ adaptasyon — boyutunda  Tiirkiye'de Almanya’dan daha  yiiksektir)

yanliglanmaktadir.

Calismanin sonuglarina bakildiginda, orgiit kiiltiirliniin biitiin alt boyutlarinda
iilkelere gore anlamli farklilasmalarin mevcut oldugu goriiliir. Orgiit kiiltiiriiniin her bir
alt boyutu icin Almanya skoru Tiirkiye’den daha yiiksektir. Bunda Almanya’nin
diinyanin en biiyiik endiistrilerinden biri olmasi dolayisiyla yerlesik olan ¢alisma kiiltiiri
onemli bir etkendir. Almanya, ¢alisma hayati bakimindan koklii kurumlara ve uzun bir
kiiltiirel gelenege sahiptir. Diinya’da “Alman tarzi i yapma” bigiminden bahsederken
herkesin ayni seyi anliyor olmasi, ¢aligma geleneginin yayginligindan; orgiit kiiltiirlerinin
yerlesikliginden kaynaklanmaktadir. Boyle uzun ve koklii bir gegmise sahip bir ¢calisma
geleneginin elbette ki tilkedeki orgiitler i¢in belirleyici bir standardizasyonu getirmesi
beklenen bir durumdur. Bu da is yapma bigimlerinin kalitesine ve orgiit kiiltiirii ile ilgili
gelenege sirayet etmektedir. Almanya’daki orgiit kiiltiirii boyutlarinin tiimiiniin yiiksek
olusunda bu genel calisma kiiltiirii etkilidir. Tirkiye’de ise tarihsel siirecte
endiistrilesmenin tam anlamiyla gergeklesmedigi; tarim/ endiistri/bilgi/hizmet islerinin
giiniimiizde birlikte var oldugu bir yapiya sahip oldugu, bunun da degerler alaninda
sorunlara ve karmasaya neden oldugu goriilmektedir. Bu da kurumsallagsmada sikintilar
yasanmasina, Orgiitsel yapilarin tam olarak yerlesmemesine ve yerlesik bir calisma
kiiltiiriiniin tesis edilememesine yol acabilmektedir. Ayrica ¢caligma yasamini belirleyen
kural ve yasalar da iki iilkede farklidir. Gerek iilke bazinda gerekse Orgiitler bazinda
Almanya’da ¢alisma yagaminin yasa ve kurallara gore belirlendigi, islerin yazili kurallara
gore yapildig1 goriilmektedir. Tiirkiye’de ise ¢calisma yasamini belirleyen yazili kurallar
olmasina ragmen uygulamada aksakliklarin yasandigi, yonetici ve ¢alisanlarin bireysel

inisiyatifi siklikla kullandiklar1 goriilmektedir.

Bu calismada verilerin toplandigi Sait Marien Hastanesi’nin 1854 yilindan bu
yana faaliyet gosteriyor olusu da orgiit kiiltiirii acisindan Almanya skorlarinin yiiksek
olusunu saglayan bir etken olarak diisiiniilebilir. Alman geleneginin kurumda uzun yillar
boyunca devam ediyor olmasi Orgiitsel yapinin oturmasina, iligkilerin ve yOnetimin
uzmanlagmasina ve orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesine neden olmustur. Ayrica gorece kiiclik

ve az sayida hastaya hizmet eden bir hastane olusu da boyle bir etkiye neden olabilmektir.
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Zira uygulamanm yapildigi Uludag Universitesi Arastirma ve Uygulama hastanesi ¢ok
yatakli bir tiniversite bolge hastanesidir. Bu durum da kurumsal olarak orgiit kiiltiirii

acisindan birtakim eksikliklere neden olabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin  {ilkelere gore farklihlk gostermesi katilm, tutarlilik,
uyarlanabilirlik ve misyon alt boyutlar1 agisindan da anlamlidir. Katilim boyutu,
calisanlarin Orgiitteki karar alma ve i yapma siireglerine ne dlgiide dahil olduklar ile
ilgilidir. Almanya’da katilim skorunun yiiksek olmasi, bu ¢alisma kiiltiirii agisindan
beklenen bir durumdur. Demokratik yonetimin oldugu orgiitlerde ¢alisanin s6z hakkinin
olmas1 katilimi da fazla olmasina yol acacaktir. Isi yapanlar alanlarinda uzman, isi bilen
kisilerse, bilgilerinin oldugu alanda siirece dahil olmaktan ¢ekinmeyeceklerdir.
Haklarmin yasalar tarafindan korundugunu bilen, sendikalara giivenen, yazili
kurallardaki ig tanimlarin1 6grenmis ¢alisanlar bu giivene dayanarak daha fazla s6z sahibi
olmak i¢in hak talep edecektir. Dolayisiyla da orgiitsel katilim yiiksek olacaktir. Daha
otoriter bir kiiltlirlin hakim oldugu kiiltiirlerde yazili kurallarin uygulanmasindaki
aksakliklar, ise alimlarda iliskiler agina gore davranilmasi, hiyerarsik ast-iist iliskilerinin
katilig1, kararlara katilimda sorunlar yasanmasini, ¢alisanlarin kararlar1 alirken hem
yonetim tarafindan géz ardi edilmesini hem de calisanlarin boyle bir talepte bulunma

hakkin1 kendilerinde bulmamalarin1 getirecektir.

Tutarlilik boyutu agisindan bakildiginda da Almanya’nin skorunun yiiksek olmast
beklenen bir durumdur. Tutarlilik 6zelliginin altinda yatan diisiince, acik kurallara ve
diizenlemelere dayanan disardan kontrol sistemlerinden ¢ok, igsellestirilmis degerlere
dayanan ortiilii bir kontrol sisteminin koordinasyon ve entegrasyonu basarmada daha
etkili bir ara¢ oldugudur. Bu tiir yapilarda normatif bir kurallar sistemi vardir ve orgiitteki
‘yapilacaklar’ ve ‘yapilmayacaklar’ bellidir. Bu da yazili kurallara gére davranan ve
normatif kurallar1 benimseyen Alman is kiiltiirii i¢cin gecerli bir durum oldugu i¢in

Almanya’da tutarliligin yliksek olmasi da normaldir.
Orgiit kiiltiiriiniin uyarlanabilirlik alt boyutunda da Almanya skoru daha yiiksek

cikmistir. Aslinda beklenen, Tiirkiye’nin degisen kosullara uyum yeteneginin daha fazla

olmastydi. Yazili kurallara gére davranilmamasi ve siirekli degisen bir ekonomik ve

218



cografi iligkiler sistemi igerisinde olunmasi, Tiirkler i¢in degisime kolay adapte olma
yetenegini yaratmaktadir. Ancak Denison’1in bu boyut i¢in belirledigi ‘degisim yaratma’,
‘misteri odaklilik’ ve ‘Orgiitsel 6grenme’ alt boyutlar1 Almanya agisindan daha uygun

goriinmektedir.

Misyon boyutu orgiit icin amag¢ ve hedefleri belirleyerek orgiite anlam saglar.
Misyon duygusu orgiitte arzu edilen gelecekteki durumun Ongoriilerek bugiinkii
davraniglar1 sekillendirme imkani1 verir. Bir sirketin misyonu, orgiitiin ¢alismasinin neden
onemli oldugu sorusuna bir dizi ekonomik olmayan cevaplar sunar. Misyon duygusu
ayrica Orgiit ve iyeleri i¢cin uygun eylem rotalari belirler, isletme amaglarinin nasil
gerceklestirilecegi hakkinda bilgi verir. Bu boyutta da Almanya’nin yiiksek skora sahip

oldugu goriilmektedir.
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3.8.3. Arastirmanin Ulusal Kiiltiir ile Orgiit Kiiltiirii Iliskisine Yonelik Bulgulari

ve Degerlendirilmesi

Gliniimiiziin  kiiresellesen diinyasinda, tlkeler aras1i 1is iliskileri giderek
yogunlagmakta ve karmasiklagsmaktadir. Biiyiik sirketlerin daha fazla gelir elde etmek,
piyasayla rekabet edebilmek icin fabrikalarini is giiclinlin ve hammaddenin ucuz ve
yogun, ulasimin kolay ve az maliyetli oldugu baska iilkelerde kurmay1 segtikleri
goriilmektedir. Ayrica ¢ok uluslu sirketlerin sayis1 da giderek artmaktadir. Bu da
kendinden farkl kiiltiirlerle is yapma meselesini ortaya ¢ikarmaktadir. S6z konusu olan
verimlilik ve performans olunca da birlikte calistiklar iilkeleri, devletleri, yasalarini ve
kiiltiirleri tanima zorunlulugu dogmaktadir. Bu durum da kiiltiirleraras1 ¢alismalara ivme

kazandirmaktadir.

Baska kiiltiirlerle calisiyor olmaktan kaynaklanan yanlis anlasilmalari bertaraf
edebilmek ve kiiltiiriin 6zelliklerini en efektif halde kullanarak tiretimi arttirabilmek icin
ulusal kiiltiiriin 6rgiit kiiltlirline etkilerinin bilinmesi zaruri hale gelmektedir. Eger kiiltiir
tam olarak anlasilabilirse kiminle ¢aligildig1 da bilinecektir. Bu da ancak birlikte ¢alisilan
kisilerin giic algisi, yoOnetim egilimi, degerleri, inancglari, beklentileri, tutumlari
anlagilabilirse yani ‘kiiltiirii’ anlasilirsa miimkiin olacaktir. Ulusal kiiltiir, ¢alisanlarin
isten ne anladiklarinin, ise nasil yaklastiklarinin ve kendilerine nasil davranilmasin
beklediklerinin belirlenmesinde merkezi bir role sahiptir. Diger bir ifade ile ulusal kiiltiir

orgiit kiiltiirli tizerinde 6nemli bir belirleyicidir.

Ulusal kiiltiiriin orgtitii, 6rgiit kiiltiirtinii nasil etkiledigini ortaya koymak da bu
sartlar altinda yabanci uluslarla is yapanlar i¢in 6nemli bir anahtar gorevi gorecektir.
Bunun i¢in de Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlar1 ile Denison’1n 6rgiit kiiltiiri boyutlari
arasindaki iliski incelenmeye calisilmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin her bir boyutunun ulusal

kiiltiiriin alt boyutlar tizerindeki etkileri asagidaki gibidir:
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3.8.3.1.Katihm ile Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Arasindaki iliskiye Yonelik
Coklu Hiyerarsik Regresyon Analizi

Katilim alt boyutunun, her bir ulusal kiiltiir alt boyutlarina etkisi incelendiginde,
katilim boyutu ile iilke, belirsizlikten ka¢inma, uzun dénem oryantasyonu, hosgorii ve
anitsallik negatif yonde; gii¢ mesafesi, bireycilik ve erillik pozitif yonde iliskili
bulunmustur. Bagka bir ifade ile anitsallik, belirsizlikten kaginma, hosgorii ve uzun
dénem oryantasyonu arttikga katilim diizeyi azalmakta; gii¢ mesafesi, erillik ve bireycilik
arttikga katilim diizeyi de artmaktadir. Ayrica lilke degiskeni s6z konusu oldugunda da
katilim boyutunda iilke skorunun Almanya’da Tiirkiye’ye oranla yiiksek oldugu

gOriilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii katilim boyutu, ¢alisanlarin is siirecine ne kadar dahil olduklar ile
ilgilidir. Calisanlarin uyumlu, ilgili ve yetenekli olup olmadigini ve orgiitsel baglilik
gelistirip gelistirmediklerini arastirir. Katilimin getirdigi  sahiplik ve sorumluluk
duygusundan, kurulusa daha biiyiik bir baglilik ve belirsizlik kosullar1 altinda faaliyet
gostermek i¢in artan bir kapasite dogar (Ahmed, 1998). Aksine bu histen uzaklasildikca
orgiite baglilik da azalmakta, otonomi kapasitesi artmaktadir. Calisanlarin fikirlerinin
soruldugu ve isle ilgili siirece dahil edildigi orgiitlerde katilim da yiiksek olmaktadir. Tiim
bu 6zellikler g6z 6nilinde bulunduruldugunda; merkezi karar alma mekanizmalarinin, kati
hiyerarsik yapilarin, otoritenin yogun oldugu yiiksek giic mesafesine sahip, kiiltiirlerde
katilimin diisiik olmasi beklenmektedir. Ancak c¢alismanin sonuglart bunun tersini
gostermektedir. Dolayisiyla hipotez (Ho: Giic mesafesi yiiksek oldugunda, katilim

diisiiktiir) yanhslanmigtir.

Bireyciligin yiiksek oldugu toplumlarda, bireyin kendi amaglarin1 onceledigi,
kendi fikirlerini ¢ekinmeden aktarabildigi bir kiiltiirel yap1 hakimdir. Boyle bir kiiltiirel
ortamin katilimi arttiracagi diisiiniilmektedir. Ayrica Denison’1n orgiitsel katilim boyutu
yetkilendirme ve yetenek gelistirme alt boyutlar1 agisindan da bireycilik ile uyumlu bir
goriiniim sergilemektedir. Bu agidan bakildiginda, bireycilik yiiksek oldugunda katilimin
da yiiksek olmasi hipotezi (Hio: Bireycilik yiiksek oldugunda katilim da yiiksektir)

dogrulanmistir.
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Hosgoriiniin yiiksek oldugu toplumlarda orgiitsel yapinin daha demokratik ve
Ozgiir alanlar olmasi beklendiginden kisilerin orgiitsel siirece katiliminin daha fazla
olacag: diisiiniilmektedir. Ancak calismanin sonuglarma gore, hosgori ile katilim
arasinda negatif bir iliski s6z konusudur. Dolayisiyla da bu konudaki hipotez (Huii:

Hoggorii yiiksek oldugunda katilim da yiiksektir) de yanlislanmistir.

Hofstede (2001: 290) eril toplumsal normlarin galismak i¢in yasamay1
destkledigini, bu tiir kiiltiirlerde kisilerin iddiali kariyer hedeflerine sahip olduklarini bu
nedenle de kisilerin yasam alanlarinin merkezinde is oldugunu belirtir. Orgiit kiiltiiriiniin
katilim boyutu; yetkilendirme, takim ¢alismasi ve yetenek gelistirme alt boyutlarindan
oOlusur. Yetkilendirme boyutu, otoriteyi elinde bulundurma ve sahiplik anlamina gelir.
"Calisanlarin cogu orgiite yiiksek derecede katilim saglar", "orgiit insanlara otorite verir,
boylece kendi baslarina hareket edebilirler", "kisilerin kapasiteleri 6nemli bir rekabet
avantaji kaynagi olarak goriiliir" gibi 6nermeler yetkilendirme ve yetenek gelistirme
endekslerini olustururlar. Bu unsurlar maskiilen bir topluma ve is yerine uygun
degerlerdir dolayistyla da katilimi arttiracagi diisiiniilmektedir. Nitekim g¢aligmanin

sonuglar1 da bu hipotezi (Hi2: Erillik boyutu yiiksek oldugunda katilim da yiiksektir)

dogrular niteliktedir.

3.8.3.2.Tutarhlik ile Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Arasindaki iliskiye Yonelik
Coklu Hiyerarsik Regresyon Analizi

Tutarlilik boyutundaki analiz sonuglar1 incelendiginde, tutarlilik ile {ilke,
bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma ve hosgorii negatif yonde; giic mesafesi,
erillik ve uzun donem oryantasyonu pozitif yonde iliskili bulunmustur. Bu da
gostermektedir ki ulusal kiiltlir boyutlarindan bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma
ve hosgorii boyutlarindaki yiiksek skor, tutarliligi azaltmakta; erillik ve uzun dénem
oryantasyonundaki yiiksek skor ise tutarliligi arttirmaktadir. Ayrica, iilke degiskeni s6z
konusu oldugunda da tutarliligin Almanya’da Tiirkiye’ye oranla yiiksek oldugu

belirlenmistir.
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Tutarliligin yiiksek oldugu orgiitlerde calisanlarin ne yapip ne yapmayacaklarina dair
belirli kurallar mevcuttur. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde de yoneticiler formel ve
yazili kurallara dayanarak hareket eder. Buna gore; glic mesafesi indeksinin yliksek oldugu
kiiltiirlerde, tutarliligin da yiiksek olmasi beklenmektedir (Hiz: Gii¢ mesafesi yiiksek
oldugunda tutarlilik da yiiksektir). Arastirma sonuglarina gore bu hipotez

dogrulanmaktadir.

Hofstede’nin anitsallik boyutunu olustururken diisiincelerinden etkilendigi
Kanadali Psikolog Heine’ye gore, (anitsallik boyutu) kendini yiiceltme; kararlilik,
tutarlilik, degisen kosullardan etkilenmeyen, degismez deger ve inanclar ile karakterize
edilir (Heine, 2003). Dolayisiyla anitsallik boyutu zaten tutarlilik kavramini kapsayan bir
boyuttur. Tutarlilik ile anitsalligin iliskili bulunmasi da ¢alismaya baslarken beklenen bir
durumdu. Ayrica tutarliligin yiiksek oldugu orgiitlerde, ise kendini adamis calisanlar
cogunluktadir, bu da anitsallik boyutu ac¢isindan anlamli goriilmekteydi. Ancak
calismanin sonuglar1 gosteriyor ki, anitsallik ile tutarlilik negatif yonde iliskilidir.
Dolayisiyla da bu hipotez (Hisa: Anitsallik yiiksek oldugunda tutarlilik da yiiksektir)

yanliglanmistir.

Orgiit kiiltiiriinde disil ve eril toplumlar arasindaki temel farklardan biri, eril
toplumlarda yoneticilerin daha kararli, saglam ve iddiali olmalarinin beklenmesidir
(Hofstede 2001, s. 318). Bu da orgiitlerde tutarliligi saglamaktadir. Eril toplumlarda
yoneticilerin daha kararli ve iddiali olmalari, orgiitsel tutarlilik 6zelliginin alt boyutu olan
acik ana degerlerle iliskili oldugunu gostermektedir. Erilligin yiiksek olusunun tutarliligin
da yiiksek olmasuni saglamasi ¢aligmanin hipotezleri (His: Erillik yiiksek oldugunda

tutarlilik da yiiksektir) ile de uyumludur.

Uzun donem oryantasyonu ile tutarlilik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu da
calismadan c¢ikan sonuglar arasindadir. Uzun donem oryantasyonu uyum, sabir ve
sakinligin 6viildiigii, uzun vadeli sonuglara ulasmanin amaclandig kiiltiirel bir yapiy1
temsil eder. Dolayisiyla da tiim bu 6zellikler tutarlilik boyutu ile ve ¢alismanin hipotezi
ile (His: Uzun dénem oryantasyonu yiiksek oldugunda tutarlilik da yiiksektir) uyumlu

goriinmektedir.
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3.8.3.3.Uyarlanabilirlik (Adaptasyon) ile Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Arasindaki
Mliskiye Yonelik Coklu Hiyerarsik Regresyon Analizi

Uyarlanabilirlik boyutu ile wulusal kiiltir boyutlar1 hiyerarsik regresyona
sokuldugunda, uyarlanabilirlik ile iilke, bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma,
erillik, uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii negatif yonde; gilic mesafesi ise pozitif
yonde iliskili bulunmustur. Yani gii¢ mesafesi arttik¢a adaptasyon da artmaktadir. Ayrica,
iilke degiskeni s6z konusu oldugunda da uyarlanabilirligin Almanya’da Tiirkiye’ye

oranla ytiksek oldugu belirlenmistir.

Uyarlanabilirlikte, performans: ve verimliligi yiiksek Orgiitlerin ¢evrenin,
piyasanin ve miisterilerin nabzini tutabildikleri, pazarin ihtiyaclarini algilayabildikleri ve
bunlara yanit verebildikleri goriilmektedir (Yildiz ve Aytag, 2013). Davranislarin ve
slireglerin yeniden yapilanmasi ve yeniden kurumsallagsmasi 6rgiitlerin uyarlanabilirligini
ve adaptasyonunu saglamaktadir. Adaptasyon dis ¢evre, miisteriler ve pazar gibi disardan
gelen sinyallere yanit olarak bir i¢ degisim, hizli bir sekilde uyum saglama kapasitesi ve

organizasyon yetenegini ifade eder.

Hofstede’ye gore (2001), gilic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde, ¢ok az kisi
bagimsizdir, ¢ogunluk bagimlidir ve astlar yonetilme beklentisi igindedir. Bu durumun da
orgiitlerde uyumu negatif etkilemesi beklenmektedir. Ancak aragtirmanimn sonuglarina
bakildiginda giic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde adaptasyonun da yiiksek oldugu
goriilmektedir. Ve bu konudaki hipotez (Hi7: Gii¢ mesafesi yiiksek oldugunda adaptasyon
diistiktiir) yanhslanmistir. Ayrica degisim yaratma, miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenme alt
boyutlart agisindan bakildiginda da hosgorii boyutunun yiiksek olmasinin ve uzun doénem
oryantasyonuna sahip olmanin orgiitlerde uyum ve adaptasyonu arttirmasi beklenirken bu hipotez
(H1s: Hogsgorii boyutu yiiksek oldugunda ve uzun donem oryantasyonuna sahip oldugunda

orgiitlerde uyum ve adaptasyon artar) de yanhslanmsgtir.
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3.8.3.4.Misyon ile Ulusal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliskiye Yonelik Coklu
Hiyerarsik Regresyon Analizi

Misyon boyutunda yapilan regresyon analizlerinde; misyon ile iilke, bireycilik,
anitsallik, belirsizlikten kaginma, erillik, uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii negatif
yonde; glic mesafesi ise pozitif yonde iligkili bulunmustur. Yani giic mesafesi arttikca
misyon da artmaktadir. Ayrica, iilke degiskeni s6z konusu oldugunda da misyonun

Almanya’da Tiirkiye’ye oranla yliksek oldugu belirlenmistir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu misyonda, orgiitte “Nereye gittigimizi biliyor muyuz?”
sorusunun cevabi aranir. Orgiit ve {iyeleri i¢in uygun eylem rotalar1 belirler, isletme
amaglariin nasil gerceklestirilecegi hakkinda bilgi verir. Yiksek performansh
orgiitlerde, calisanlara o isi neden yaptiklarini ve yaptiklart isin her giin orgiitiin temel
hedefine nasil katkida bulundugunu séyleyen misyonlari vardir. Misyon, orgiite amag ve
anlam saglar. Misyon duygusu Orgiitte arzu edilen gelecekteki durumun 6ngoriilerek
bugiinkii davranislari sekillendirme imkani verir. Bu agidan da uzun dénem oryantasyonu
ile misyon boyutunun ayni temel degerlerden beslendigi ve pozitif yonli iligkilerinin
oldugu disiiniilmektedir (Hio: Uzun dénem oryantasyonu misyonu arttirmr). Ancak

calismanin sonuglarina gore bu hipotez yanlislanmistir.

Anitsalligr yiiksek toplumlar atalara, geleneklere, dine 6nem verir. Gegmise saygi
onemlidir. Bu anlamda da anitsallikla, gelecege odaklanan misyonun negatif iliskili
olacag diistiniilmektedir (Hzo: Anitsallik arttikca misyon diiser). Caligmanin sonuclari da
hipotezi desteklemektedir. Hosgoérii boyutu agisindan bakildiginda ise, misyonun
belirlenmesinde Orgiitte herkesin fikrinin alinmasindan ¢ok, hedefe yonelik amaclarin
gergeklestirilmesi s6z konusudur. Dolayisiyla da hosgorii boyutundaki artisin misyon
boyutu skorunun azalmasina yol agacacag diisiiniilmektedir. Calisma sonuglar1 da bu

hipotezi (Hz21: Hosgorii yiiksek oldugunda misyon azalir) dogrular niteliktedir.
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SONUC

Bu ¢alismada amaglanan ulusal kiiltiiriin orgiit kiiltiiriine etkilerininin Almanya
ve Tirkiye oOrneginde incelenmesidir. Bu yapilirken de her iki kiltiri diger
kiiltiirlerden farklilagtiran temel ozelliklerin belirlenmesi gerektigi diisiiniilerek, bu
konuda uzun zamana yayilan istatistiki caligmalar1 olan ve ulusal kiiltiir boyutlar1
lizerinden adeta diinya tlkelerinin kiiltlir haritalarin1 ¢ikaran Hofstede’nin Degerler
Arastirma Modiili-DAM (Value Survey Module-VSM) adini verdigi ulusal kiiltiir

6l¢ceginin kullanilmasi uygun bulunmustur.

Ulusal kiltlirtin  6rgiit kiiltliri lizerine etkilerinin arastirildigir ¢aligmada
kullanilmak tizere birgok orgiit kiiltiiri modeli ve Olgegi arastirilmis; kavramsal
boyutunun ve teorik ¢ergevesinin uygunlugu, uygulanabilirligi, pek ¢ok isletme
lizerinde yaygin olarak kullanilan bir orgiit kiiltiirii 6lgme araci olusu, akademik
calismalara uygunlugu ve Tiirk¢e gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismasinin yetkinligi
bakimindan Denison tarafindan gelistirilen Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi modelinin

calismada kullanilmas1 uygun bulunmustur.

Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli, merkeze aldig1 varsayim ve inanglar iizerinden
orgiit kiiltiiriinii incelemesi agisindan, kiiltiirii temel alan bir yaklasim sergilemektedir.
Bu da ulusal kiiltiir boyutlarinin arastirildigi ¢alismamiz agisindan kiiltiir baglaminda
bir ¢oziimlemeyi miimkiin kilmas1 bakimindan degerli bulunmus ve orgiit kiiltiirliniin
arastirtlmasinda bu model uygulama i¢in secilmistir. Ayrica DOCS, kurumsal kiiltiir
ozelliklerini ve endekslerini farkli performans sonugclariyla iliskilendirdigi ve Denison
ve arkadaslar1 (2012) tarafindan oOlcegin kiiresel olarak Orgiit kiiltiirtintin
degerlendirilmesi i¢in uygun oldugunu belirtmeleri agisindan, Tiirkiye Almanya
arasindaki kurumsal kiiltiir farkliliklarin1 anlamak i¢in de ideal, giivenilir ve kullanish

bir degerlendirme araci olarak goriilmiis ve calismamizla uyumlu bulunmustur.
Tiirk kiiltiiriiniin basat toplumsal degerleri iizerinden ortaya konmasi ve Tiirk

calisma kiiltliriiniin bu degerlerle nasil insa edildiginin anlagilmasi ¢aligmanin ana

eksenini olusturmaktadir. Bu baglamda oncelikle tarihsel, sosyal, ekonomik ve
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orgiitsel ozelliklerinin ortaya kondugu, genis bir Tiirk kiiltiirii analizinin yapilmasi
hedeflenmistir. Ancak 06lgegi kullanilan Hofstede’'nin oOlgeginin tek bir iilkede
uygulanamayacagini, farkli toplumlar1 karsilastirmak i¢in kullanilmasi gerektigini
belirtmesi {lizerine aragtirmaya Almanya kiltiirii de dahil edilmistir. Almanya’nin
secilmis olmasindaki temel sebep giiclii bir 6rgiitsel yapiya sahip olmasi ve Tiirkiye
ile farkli kiiltiirel oOzellikler sergilediginin Hofstede’nin ¢alisma sonuglarindan
ongoriilmesidir. Calismanin ilk boliimiinde literatiirdeki kavramsallastirmalar ve
tartismalara yer verilmis, uygulama kisminda ise 6rneklem olarak iki iilkeden segilen
orgiitlerin (Tirkiye ve Almanya’daki iki hastane) ¢alisanlarinin 6lgek sorularina
verdikleri yanitlar {izerinden istatistiki hesaplamalarla bulgulara ulasilmaya

calisiimastir.

Literatiirde Orgiit kiiltiirii iizerine yapilan pek ¢ok calismaya rastlamak
miimkiindiir. Ayrica Olgegi kullanilan Hofstede’nin kendi istatistik sonuglarinin
kullanildig1 pek ¢ok calisma da son yillarda oldukga popiiler konular olarak pek ¢ok
akademik calismada kullanilmistir. Bu ¢alismay1 onlardan farkli kilan, Hofstede nin
Olceginin 2008 versiyonunun Tiirkge’ye cevrilmesi ve Hofstede nin verilerinin
kullanilmas: yerine iki iilkede uygulanan anketlerden elde edilen verilerle 6zgiin
sonuclara ulasilmis olmasidir. Ayrica her ne kadar bazi boyutlar iizerinden yapilan
akademik c¢alismalar olsa da Hofstede’nin tiim boyutlarinin Tiirk kiiltiiri agisindan
degerlendirilmesi de g¢alismanin O6zgiinliiglinii yansitmaktadir. Ayrica g¢aligmanin,
ulusal kiiltiir 6l¢eginin anitsallik boyutu lizerine Hofstede dahil Tiirkiye’de nitel ya da
nicel hi¢bir caligmanin yapilmamis olmasi bakimindan da 6nemli verilere sahip oldugu

diistiniilmektedir.

Bu calismanin temel omurgasini olusturan toplumsal ‘degerler’dir. Ulusal
kiiltiirler de orgiit kiiltiirler1 de c¢alismada degerler baglaminda incelenmeye
calisilmigtir. Kiiltiire ait degerlerdeki farklilagsma, ulusal ve orglitsel kiiltiirlerin de
cergevelerini ¢izmekte, sinirlarint belirlemektedir. Dolayisiyla da bu ¢aligmanin en
temelde degerler tlizerine oldugu sdylenebilir. Tiirk ve Alman kiiltiiriinii farklilastiran,
kiiltiirii olusturan ‘degerlerdeki farklilik*tir. Orgiitleri farklilastiran da yine degerlerdir.

Farkl1 degerlerin kurulus doneminde secilerek yapildigi farkli kombinasyonlar gerek
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iilke gerekse oOrgiit bazinda farkli kiiltiirleri dogurmaktadir. Hofstede’ nin ¢aligsmasi
acisindan bakildiginda; bir toplumda giicin nasil dagitildigi ve bunun toplum
tarafindan nasil algilandig1 (gili¢ mesafesi boyutu), o kiiltiirde bireyin mi ait olunan
grubun mu Oncelendigi (bireycilik boyutu), toplumun bilinmeyen gelecekle basa
cikma diizeyi (belirsizlikten kaginma boyutu), o kiiltiirde rekabet ve basarinin m1 yoksa
yasam kalitesinin mi 6nemli oldugu (erillik boyutu), toplumda ge¢mise ve geleneklere
bagli m1 yoksa gelecek odakli m1 olundugu (uzun dénem oryantasyonu), kiiltiirel
olarak farkliliklarin anlayisla m1 karsilandig1 yoksa baskici bir kiiltiirtin mii egemen
oldugu (hosgorii boyutu), atalarin onurlandirildig: bir kiiltiiriin egemen olup olmadigi
(anitsallik) gibi degerlerden hangilerinin bir toplumun kiiltiiriinde ne derecede baskin
oldugu, o toplumun ulusal kiiltiiriinii yansitir. Hofstede ulusal kiiltiirleri bu boyutlarda
hangi skora sahip olduklar1 yani bu boyutlara ait iki karsit deger sisteminin hangi
tarafinda yer aldig1 ve bu boyutlara ait degerleri ne diizeyde yansittig1 tizerinden
kategorize eder. Denison’in c¢alismast agisindan bakildiginda ise, Orgiitlerde
caliganlarin katiliminin nasil oldugu (katilim boyutu), koordinasyon ve entegrasyon
nitelikleri (tutarlilik boyutu), cevreye ve degisen sartlara adaptasyonu (uyarlanabilirlik
boyutu), hedefleri (misyon) boyutlarinda 6rgiitlerin ne diizeyde skor sergiledigi, diger
bir deyisle hangi degerleri gosterdigi ise orgiitiin kiiltliriinii olusturur. Her toplumsal
ve Orgiitsel kiiltiir, farkli degerler skalasindan sectigi farkli degerler biitliniiniin
biricikligi iizerinden kurgulanir, tanimlanir ve degerlendirilir. Kisaca kiiltiirii

belirleyen, en 6nemli unsur degerlerdir.

Bu tez calismasinda her ne kadar 6lcekler uygulanarak iki iilke ve iki orgiite
dair istatistiki sonuglara ulasilsa da bunun 6ncesinde Hofstede’nin ¢aligmasinda elde
ettigi veriler 15181nda Tiirk kiiltiiriiniin genel bir ¢ergevesi tarihsel, sosyal ve ekonomik
saikleri iizerinden, diger istatistiki calismalardan elde edilen veriler de g6z Oniinde
bulundurularak yorumlanmaya c¢alisilmistir. Buradaki ama¢ Hofstede’nin Tiirkiye
sonuglarinin Tiirk kiiltiiriinii ne derecede yansittiginin, Tiirkiye ve diinyadaki istatistiki
verilerin sonuclariyla ne kadar ortiistiigiiniin arastirilmasi olmustur. Zira ¢alismanin
ana eksenini Tirk kiiltiiri ve degerler sisteminin arastirilmasi olusturmaktadir.
Hofstede’nin sonuglarimin Tiirk kiiltliriinii 6lgmek i¢in ne derece uygun oldugunun

saglamasi da gene bu boliimle yapilmaya ¢alisilmistir. Almanya kiiltiirii 6zellikle 6rgiit
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kiiltiiri degerlendirmesi agisindan ¢alisma igin Oonem arz etti§i i¢in ve ayrica
calismanin istatistiki veri analizlerinin tartisilmasi kisminda Hofstede’nin boyutlari
tizerinden Tiirkiye-Almanya ulusal kiiltiir karsilastirmasina deginilecegi i¢in Alman
kiltliriiniin ulusal kiiltiir boyutlar1 acgisindan derinlemesine tarihsel ve toplumsal

analizinin yapilmasina bu boliimde gerek duyulmamustir.

Calismanin diger bir temel konusu orgiitlerdir. Orgiitler, cevresel kosullardan,
onlar1 ¢evreleyen kiiltiirden bagimsiz olarak diisiiniilemezler. Ciinkii her toplum belli
amagclar1 gerceklestirmek iizere bir araya gelen insanlarin olusturdugu orgiitlerden
miitesekkildir. Orgiitler toplumlari olusturan asli birer 6gedir. Dolayisiyla da érgiitler,
icinde bulunduklar1 toplumsal kiiltiiriin birer unsurudur. Tipk: ulusal kiiltiirler gibi
orgiitler de deger yiikliidiirler. Orgiitle toplum arasinda karsilikli bir iliski mevcuttur.
Orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiiriin bir alt boyutudur; hem toplumsal kiiltiirden etkilenir,
hem de giicii 6l¢iisiinde toplumsal kiiltiirii etkiler. Toplumun degerleri orgiitsel yapiyz,
orgiitteki gii¢ iliskilerini, liderlik tarzlarini, hiyerarsik yapiyi, ast-iist iliskilerini,
kararlara katilim tarzini, gelecege bakis acisini, risk alma durumunu, ¢alisma tarzini,
farkliliklara bakisini, c¢atisma yoOnetimini, yenilik ve inovasyona yaklagimini vs.;
kisaca oOrgiitiin degerlerini belirler. Bu a¢idan da bir toplumun ulusal kiiltiirel
ozelliklerinin ortaya konmasinin, o toplumun ¢alisma yasamina ve is yapma tarzina

dair pek ¢ok alanda ipuglar1 verecegi diistiniilmektedir.

Calismanin istatistiki verilerinden elde edilen sonuglar incelendiginde,
Hofstede’nin sonuglarina benzer bi¢cimde Tiirkiye’deki katilimcilarin giic mesafesi,
Almanya’dakilerden yiiksek ¢ikmistir. Bunda Tiirk kiiltiiriinlin dikey oOrgiit yapisi,
paternalistlik liderlik anlayisi, ise alimlarda liyakatsizligin yayginhg, iletisimde
esitsizligi, yoOneticilerin kararlar1 astlara danigsmadan almasi, Orgiitlerde hesap
verebilirlik ve seffafligin yetersiz olmasi, gelir dagilimindaki ugurumlar neden olarak
sayilabilir. Alman kiiltliriiniin ise diisiik giic mesafesi skoruna sahip oldugu,
dolayisiyla Tiirk toplumunun tersine yatay oOrgiit yapisinin, demokratik yonetim

anlayisinin, seffafligin, katihmcihigin, liyakatin, esitligin hakim oldugu séylenebilir.
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Caligmadan elde edilen bir diger sonuca gore, Almanya’daki katilimecilarin
bireycilik egilimi, Tirkiye’deki katilimeilarin bireycilik egiliminden daha yiiksek
cikmistir. Bu da Hofstede’nin sonuglar1 ile paralellik gostermektedir. Buna gore
Almanya kiiltiirtinde birey onemliyken, Tiirk kiltiiriinde bireyden ¢ok ait olunan
gruplar, aile, toplum 6nemlidir. Hanehalki sayisinin fazla oldugu genis aile yapisinin
yaygin oldugu, yaslilarin bakiminin aile igerisinde yapildigi, akrabalik iliskilerinin
onemsendigi, grubun kurallarmin bireyi kusattigi, geleneklerin devam ettirildigi
muhafazakar bir toplum yapisinin yaygin oldugu, evliliklerin geng yasta gerceklestigi,
ailelerin es se¢imine miidahil oldugu, eslerin grup i¢inden se¢ildigi dolayisiyla akraba
evliliklerinin ve goriicii usulii evlenmenin yaygin oldugu, bosanma oranlarinin diisiik,
dogurganligin yiiksek oldugu Tiirk kiiltiirii tiim bu 6zelliklerini dogrular bigimde
kolektivist bir toplum puanina sahiptir. Almanya kiiltiirii ise ¢ekirdek ailelerin yaygin
oldugu, evliliklerin bireysel kararlarla alindigi, bireysel ¢ikarlarin gruptan once
tutuldugu, evlilik ve dogurganlik oranlarinin az oldugu, evlilik yasinin gorece yliksek

oldugu bireyci bir toplum yapist gésterme egilimindedir.

Erillik boyutunda ¢alismamizin sonuglarina gore Almanya’daki katilimeilarin
erillik diizeyi Tirkiye’dekilerin erillik diizeyinden daha diisiiktiir. Bu sonuca gore
Tirk kiiltiiriiniin Alman kiiltliriine gore daha sert, iddiali, ¢atigsmaci, rekabet¢i, basari
odakli oldugu anlamina gelir. Bu boyutta calismamizda elde edilen sonug,
Hofstede’nin sonuglarindan farklilik gostermistir. Bu duruma 6rneklem grubunun
Hofstede’nin ¢aligmasina oranla diisiik olmasi, anket uygulanan hastanelerin orgiitsel
olarak disil 6zellikler gostermesi (bakim verme, hayat kalitesini arttirma, vs.) ya da
Hofstede’nin uygulamasi iizerinden gecen zamanda Tiirkiye’de yiikselen eril

toplumsal degerler neden olarak gosterilebilir.

Belirsizlikten kaginma alt boyutunda ¢ikan sonuclar incelendiginde Tiirkiye ve
Almanya’daki katilimcilar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Buna
gore Almanya’daki katilimcilarin belirsizlikten kagmma diizeyi, Tiirkiye’deki
katilimcilarin  belirsizlikten kaginma diizeyinden daha diisiiktiir. Bu sonu¢ da
Hofstede’nin ¢aligsmasi ile paralellik gostermistir. Belirsizlikten kag¢inma, risk igeren

bilinmeyen durumlara toplumlarin nasil yaklagim sergiledigi ile ilgilidir. Calismada
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elde edilen sonuglara gore Tiirk toplumunda belirsizlik kaygi yaratmaktadir ve
belirsizlikle baga ¢ikmada kiiltiirel olarak sorun yasanmaktadir. Tiirk toplumunun
belirsizlige toleransi diisiiktiir ve bu kiiltiirlin iiyeleri kendilerini gelecekle ilgili rahat
ve glivende hissetmedikleri anlamina gelmektedir. Tiirkiye’de siyasi istikrarsizliklar,
yargl sistemindeki aksakliklar, ekonomideki dalgalanmalar, gelir dagilimindaki
dengesizlikler, yiiksek issizlik oranlari, giivencesiz ¢alisma sartlari gibi nedenlerin
belirsizlikten kaginmanin yiiksek olmasini sagladigi diistiniilmektedir. Oysa Alman
kiltiirtiniin - belirsizlige tolerans1 Tiirkiye’ye nazaran daha yiiksektir. Bunda
Almanya’da daha diizenli bir toplumsal yapinin olmasi, degisimin daha az olmasi,
toplumun yazili kurallara gore hareket etmesi, yasalara uyumun daha iyi tesis edilmis
olmasi, ekonomik olarak refah toplumu o6zelligini gostermeleri, bireysel hak ve
ozgiirliikklerin hukuk kurallartyla koruma altina alinmasi vs. neden olarak sayilabilir.
Tiirkiye’de de her ne kadar kanun ve yonetmelikler kapsayict ve yeterli olsa da
uygulamadaki aksakliklar ve keyfiyet, belirsizligi azaltmada yeterli olmamasina neden
olmaktadir. Bu durum, Tiirk kiiltiiriinde belirsizlikle basa ¢ikmak i¢in bilindik olanin
korunmaya calisilmasina, degisime ve yenilige karsi daha mesafeli durulmasina,

bunun sonucu olarak da muhafazakar degerlerin yiikselmesine neden olmaktadir.

Ulusal kiiltiirtin hosgorii boyutunda ¢alismamizin sonuglarina bakildiginda,
Almanya’daki katilimeilarin hosgorii diizeyinin Tiirkiye’deki katilimcilarin hosgorii
diizeyinden daha yiiksek ¢iktig1 goriiliir. Bu sonug, Hofstede’ nin verileri ile uyumlu
degildir. Hofstede’nin iilke skorlarina bakildiginda Tiirkiye’nin ortalama bir deger
sergileyerek (49 puan) hosgorii boyutunda net bir tarafta (hosgoriiye karsi kisitlama)
yer almadig1; Almanya kiiltiiriiniin ise 40 puanla kisitlayici iilkeler grubuna girdigi
goriiliir. Bu sonuca gore, Alman kiiltiiriiniin Tiirk kiiltliriine oranla ihtiyaglar1 daha
fazla baskilayan ve bunu kati sosyal normlarla diizenleyen kisitlayict bir toplum
ozelligi sergiledigi; buna karsilik Tiirk kiiltiiriiniin de Alman kiiltiirtine gore daha
hosgoriilii ve miisamahakar bir toplumsal kiiltiire sahip oldugu sdylenebilir. Bu boyut,
insanlarin yetistirilme bigimlerine bagl olarak arzularini ve diirtiilerini ne Olgiide
kontrol etmeye calistiklar1 olarak tanimlanmaktadir. Hosgoriilii toplumlarin aksine
kisitlanmis toplumlar, bos zamanlara fazla 6nem vermezler ve arzularinin tatminini

baskilayarak kontrol ederler. Bu yonelime sahip insanlar, davraniglarinin sosyal
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normlar tarafindan kisitlandig: algisina sahiptir ve kendilerini stmartmanin bir sekilde
yanlis oldugunu diisiiniirler. Almanya’nin toplumsal kiiltiiriinde disiplin, diizen ve
kuralcilik gibi degerlerin benimsenerek yiiceltilmis olmasi, yasal ve kurumsal
yapilarin bireyin davramisin1 sinirlandiran  katt  kurallara dayanmasi sonucu
Almanya’da kisitlayici bir toplumun ortaya ¢ikmig olmasi dogaldir. Tiirk kiiltiirtintin
icinde gelistigi tarihsel yap1 ve cografi konumu geregi farkli din, dil ve irktan
insanlarin bir arada yasamasina olanak saglayan bir ortamin olusmus olmasi
hosgoriiye agik bir toplumsal kiiltiire olanak vermistir. Ayrica dini kurallarin hosgori
ve toleransi ogiitlemesi; giiclii aile baglari, yakin iliskiler gibi kolektif toplumsal
ozelliklerin yaygin olmasit ve Tiirk kiiltiirlinde dayanigsma, misafirperverlik ve

yardimseverlik degerlerinin 6nemli olusu da hosgoriiyii toplumda arttirmastir.

Anitsallik alt boyutu incelendiginde de Tiirkiye ve Almanya’daki katilimcilar
arasinda anlamli ve giiclii bir farklilik oldugu goriilmektedir. Buna gére Almanya’daki
katilimcilarin anitsallik diizeyi, Tiirkiye’deki katilimeilarin anitsallik diizeyinden daha
diisiiktiir. Bu skor, Hofstede’nin bu boyutu olustururken ¢alismalarindan faydalandig:
Minkov ve arkadaslarinin verileriyle de uyumludur. Anitsallik boyutu toplumun
tiyelerinin hiyerarsiye ve otoriteye saygi diizeyini 6lger. Gegmisi ve atalarini ne derece
onurlandirdiklar1 da bu boyutta 6nemlidir. Yiiksek giic mesafesine sahip bir toplum
olan Tiirklerin otorite ve hiyerarsiye gosterdikleri sayginin diistik giic mesafesine sahip

Almanya’dan fazla olmasi dogaldir.

Tim sonuglar incelendiginde, Tiirkiye ve Almanya ulusal kiiltiir alt boyutlari
baglaminda, c¢alismaya dahil olan Tirk katilimcilarin Alman katilimcilara gore,
yiiksek gili¢ mesafesi, yiiksek erillik, diisiik bireycilik, yiiksek belirsizlikten kaginma,
diisiik hosgorii, yiiksek anitsallik diizeyine sahip Kkiiltiirel 6zellikler sergiledigi
goriilmektedir. Calismanin sonuglarina bakildiginda, orgiit kiiltiiriiniin biitiin alt
boyutlarinda da iilkelere gore anlamli farklilagmalarin meveut oldugu goriiliir. Orgiit
kiiltiirtiniin her bir alt boyutu i¢in Almanya skoru Tiirkiye’den daha yiiksektir. Buna
gore Almanya’daki katilimcilar; katilim, tutarlilik, misyon ve adaptasyon orgiit kiiltiiri
boyutlarinda Tiirkiye’yedaki katilimcilara oranla yiiksek skor sergilemistir. Katilim

boyutunun Almanya’daki orgiitte yiliksek olmasi, ¢alisanlarin organize oldugu, orgiitii
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sahiplendigi, baglilik ve sorumluluk hislerinin yiiksek oldugunun gostergesidir.
Tutarlilik boyutunun yiiksek olusu ise orgiitsel sistemin insanlari/kosullari etkileme ya
da degistirme yetenegi yaratarak entegrasyon, koordinasyon ve kontrol i¢in merkezi
bir kaynak saglayarak orgiitlerde konsensusa dayali bir i¢ yOnetim sisteminin
gelistirildigini gosterir. Misyon boyutunda elde edilen yiiksek skor, Orgiitte
calisanlarin o isi neden yaptiklarini ve yaptiklari isin her giin orgiitiin temel hedefine
nasil katkida bulundugunu bildiklerini ve ¢alisma sekillerini buna gore belirlediklerini
gosterir. Adaptasyon boyutunun orgiitte yiiksek olusu ise dis ¢cevre, miisteriler ve pazar
gibi disardan gelen sinyallere yanit olarak orgiitiin i¢ degisim, hizli bir sekilde uyum
saglama kapasitesi ve organizasyon yetenegini ifade eder. Bu dort boyut da
performansin yiiksek oldugu basarili orgiitlerin 6zellikleridir. Tiim bu 6rgiit kiiltiirii
ozelliklerinde Almanya’daki 6rgiitiin Tiirkiye’deki orglitten yiiksek puan almasinda
Almanya’nin diinyanin en biiyiik endiistrilerinden biri olmasi dolayisiyla yerlesik olan
calisma kiiltiirtiniin etkili oldugu diistinlilmektedir. Ayrica Almanya’da g¢alisma
hayatinin sik1 kural ve yasalarla diizenlenmis olmasinin da etkisi vardir. Almanya gibi
uzun ve kokli bir calisma gelenegine sahip bir kiiltiirde orgiit kiiltliriiniin de buna
uygun olarak gelismesi dogaldir. Ayrica uygulama yapilan orglitler agisindan
bakildiginda, Almanya’daki orgiitiin orgiitsel diizeni saglamak ve kurallar1 isler hale
getirmek acisindan basarili olmasinda ¢alisan ve hasta sayilarinin az olmasinin etkili
oldugu diisiiniilebilir. Zira Tiirkiye’de uygulama yapilan 6rgiit bolgeye hizmet eden
bir iliniversite hastanesi olarak daha karmagik orgiitsel yapilanmaya, fazla sayida

calisana sahiptir ve yakin birka¢ sehirden gelen hastalara da hizmet vermektedir.

Calismada ulusal kiiltiir ile 6rgiit kiiltiirii iligkisi incelenmistir. Buna gore orgiit
kiiltiiriiniin  katilm alt boyutunun, her bir ulusal kiiltiir alt boyutlarina etkisi
incelendiginde, katilim boyutu ile {ilke, belirsizlikten ka¢inma, uzun donem
oryantasyonu, hosgorii ve anitsallik negatif yonde; giic mesafesi, bireycilik ve erillik
pozitif yonde iligkili bulunmustur. Bagka bir ifade ile anitsallik, belirsizlikten kaginma,
hosgorii ve uzun donem oryantasyonu arttikca katilim diizeyi azalmakta; giic mesafesi,
erillik ve bireycilik arttik¢a katilim diizeyi de artmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin tutarlilik
boyutu ile ulusal kiiltiiriin alt boyutlar1 arasindaki iliskiler incelendiginde ise, ulusal

kiiltir boyutlarindan bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma ve hosgorii
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boyutlarindaki yiiksek skorun, tutarliligi azalttigi; erillik ve uzun donem
oryantasyonundaki yiiksek skorun ise tutarliigi arttirdigi goriilmektedir. Orgiit
kiltliriiniin uyarlanabilirlik boyutu ile ulusal kiiltiir alt boyutlar iligkisi incelendiginde
ise uyarlanabilirlik ile tilke, bireycilik, anitsallik, belirsizlikten kaginma, erillik, uzun
dénem oryantasyonu ve hosgorii negatif yonde; glic mesafesi ise pozitif yonde iliskili
bulunmustur. Orgiit kiiltiiriiniin misyon alt boyutunun ulusal kiiltiiriin alt boyutlar: ile
iliskisi incelendiginde ise, misyon ile iilke, bireycilik, anitsallik, belirsizlikten
kaginma, erillik, uzun dénem oryantasyonu ve hosgorii negatif yonde; glic mesafesi
ise pozitif yonde iliskili bulunmustur. iki iilkenin ulusal kiiltiirel boyutlarda aldiklari
skorlarin orgiit kiiltiirlerinde de farklilagmalara yol agtig1 goriilmektedir. Bu da ulusal
kiiltiirel degerlerin orgiit kiiltiirii ve calisma hayatina olan etkisini; bu degerlerdeki

farklilasmalarin 6rgiit kiiltiirlerini de farklilagtirdigin1 gostermektedir.

Calismada ulusal kiiltiirel 6zelliklerin ¢alisma hayatina ve orgiitsel yap1 ve
davraniglara etkisi arastirilmaya calisilmistir. Elbette analiz yapilan tiim veriler,
datanin temsil hacmi kadardir ve iilke biitiiniine genellenememektedir. Her ne kadar
kiiltiir, belli sablonlarla ve genellemelerle anlagilmasi miimkiin olamayacak kadar
karmasik ve ¢ok yonlii de olsa, Hofstede’ nin birey degil de toplum bazinda kiiltiirleri
anlama ve tanimlama cabasimin degerli oldugu diisiiniilmektedir. Hofstede’nin de
belirttigi gibi, “insanligin hayatta kalmas1 biiylik 6lciide, farkli diislinen insanlarin
birlikte hareket edebilme kabiliyetlerine bagli olacaktir. Uluslararas: is birligi,
digerlerinin diistinme bigimlerinin bizden farkli oldugunun anlagilmasini gerektirir.
Ulusalligin diisiinme bi¢imimizi nasil etkiledigini kesfetmek, entelektiiel bir liiks
degildir. Goriinmez kiiltiirel farkliliklarin daha iyi anlasilmasi, sosyal bilimlerin
hiikiimetlere, yasa koyuculara, orgiitlere, kurumlara ve hatta siradan vatandaslara
yapabilecegi en biiylik, en temel katkilardan biridir.” (Hofstede, 1984; 8). Buradan
yola ¢ikilarak ¢aligmanin amaci da Tiirk kiiltiiriiniin ve ¢calisma hayatinin toplumsal
kiiltiirel olarak anlagilmasidir. Bunun hem gereken i¢sel degisimleri saglama hem de
farkli kiiltiirlerle olan karsilasma ve is birliklerinde davranis ve diisiincelere rehberlik

edecegi diistiniilmektedir.
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BILGILENDIRILMi$ GONULLU OLUR FORMU
(ANKET ARASTIRMALARI iGiN)
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Dok.Kodu  : FR-HYH-22 Yay.Tarihi - 2010 Sayfa
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Rev. No - 01 Rev.Tarihi 2011

LUTFEN BU DOKUMANI DiKKATLICE OKUMAK iCiN ZAMAN AYIRINIZ

Sizi Prof. Dr. Serpil AYTAC sorumlulugunda yiiriitilen “Ulusal Kiiltiiriin Orgiit Kiiltiirii
Uzerindeki Etkileri: Almanya-Tiirkiye Ornegi” baslikli ankete dayali bir arastirmaya davet ediyoruz.
Bu arastirmaya katilip katilmama kararimi vermeden Once, aragtirmanin neden ve nasil yapilacagini
bilmeniz gerekmektedir. Bu nedenle bu formun okunup anlasilmasi biiylik 6nem tagimaktadir. Asagidaki
bilgileri dikkatlice okumak igin zaman ayirmniz. Isterseniz bu bilgileri aileniz ve/veya yakinlariniz ile
tartisiniz. Eger anlayamadiginiz ve sizin igin a¢ik olmayan seyler varsa, ya da daha fazla bilgi isterseniz
bize sorunuz.

Bu anket caligmasina katilmak tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Caligmaya
katilmama hakkina sahipsiniz. Anketi yamtlamaniz, arastirmaya katihm icin onam verdiginiz
bi¢iminde yorumlanacaktir Size verilen anket formlarindaki sorulari yanitlarken kimsenin baskisi veya
telkini altinda olmayin. Bu formlardan elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci ile kullanilacaktir.

Aragtirma Sorumlusu
Prof. Dr. Serpil AYTAC

Arastirmanin Amaci:

Bu anket ¢calismasinin amaci, Tiirkiye’de yasayan kisilerin ¢calisma yasamindaki tutum ve davraniglarinin
arastirilmasidir. Anket sorulart Almanya’daki bir hastanede uygulanmis ¢ikan sonuglarin Tiirkiye ile
karsilastiriimast hedeflenmistiv. Calismadan elde edilecek olan sonucglar tamamen bilimsel amaglarla
kullanilacak ve katilimcilarin kimlik bilgileri kesinlikle agiklanmayacaktir. Elde edilen bilgiler toplu olarak
degerlendirilecegi i¢in isim yazilmasina gerek yoktur.

izlenecek Olan Yontem ve Yapilacak islemler:

Hicbir sorunun dogru ya da yanlis bir cevabi yoktur arastirma igin onemli olan sizin ne diigtindiigiiniizdiir.
Sizden beklenen her soruyu dikkatlice okuyup size en yakin gelen cevabi daire igine almanizdir. Vereceginiz
herhangi bir yanmit bu arastirma icin biiyiik onem arz etmektedir. Bu sebeple litfen hicbir soruyu bos
birakmayiniz. Yardimlariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Arastirmanin Siiresi: 3 ay
Katilmasi Beklenen Goniillii Sayisi: 400

Arastirmanmin  Yapilacagi Yer(ler): Uludag Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi (sadece hastane
calisanlarina uygulanacaktir)

Arastirmaya Katilan Arastiricilar:
Prof. Dr. Serpil AYTAC (UU IiBF Calisma Ekonomisi ve Endiistri liskileri )

Aras. Gor. Ayse YILDIZ (UU Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri ABD)
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Liitfen asagidaki sorulari cevaplayimz:

1. Yasimz (yazimz): ...

2. Cinsiyetiniz: 1) Erkek 2) Kadin

3. Bu isyerinde calisma siireniz (yazimz): ....

4. Egitim durumunuzu en son bitirdiginiz okulu dikkate alarak isaretleyiniz:
1) Herhangi bir okul bitirmedim

2)ilkokul

3) Ortaokul

4) Lise

5)Yiiksek Okul

6) Universite

7) Yiiksek Lisans

8) Doktora

5. Goreviniz:
1)Y6netici

2) Idari Personel

3) Teknik Personel

4) Hemsire/Hasta Bakici
5)Doktor

6)Diger (Liitfen belirtiniz?) .......cccceevvevveeerenieneeneee

6. Suanki isiniz asagidaki tanimlamalardan hangisine uymaktadir?
1) Ucret verilmeyen is (Staj, goniillii hizmet, 6grenci)
2) Vasifsiz ya da yari vasifli is¢i
3) Genel egitimli ofis ¢alisan1 ya da sekreter

4) Mesleki egitimli zanaatkar, teknisyen, hemsire, sanatg1 ya da esdegeri
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5) Akademik egitimli profesyonel ya da esdegeri (yonetici konumunda olmayan)

6) Bir ya da daha ¢ok (yonetici konumunda olmayan) kisinin yoneticisi

7) Bir ya da daha ¢ok yoneticinin yoneticisi

7. Uyrugunuz nedir (Yaziniz): .....ccoeeevnvvnenennnns

8. Dogdugunuzda uyrugunuz neydi (Yaziniz): ..........ceccenne

Liitfen simdiki isinizi gozardi ederek, ideal bir is diisiiniin. ideal bir is seciminde, asagidakiler sizin
icin ne kadar onemli olurdu? Cevaplarimz1 asagidaki gibi derecelendirerek, liitfen her satirda bir

cevabi daire icine alimiz:

1=Son derece 6nemli 2 = Cok 6nemli

3 =Orta derece onemli

4 = Az 6nemli 5= Cok az 6nemli ya da 6nemsiz
Son Cok | Orta Az Cok az
derec one dere one onemli ya
e mli cede mli da 6nemsiz
onem one
li mli
1.Aileniz ve 6zel hayatiniz igin yeterli
zamana sahip olmak 1 2 3 4 5
2.Saygt duyablleceglnlz blr_ patrona 1 2 3 4 5
(amire) sahip olmak
3.Performansiniz iyi oldugunda takdir
edilmek | 1 2 8 4 °
4.1s giivencesine sahip olmak 1 2 3 4 5
5.Birlikte gahstlglmz'm'sanlarm 1 2 3 4 5
samimi olmasi
6.11gi ¢ekici bir i yapiyor olmak 1 2 3 4 5
7.Isinizle 11g111 kararlarda 1 2 3 4 5
patronunuzun size danigmasi
8.Cazip bir alanda yagamak 1 2 3 4 5
9.Ailenizin ve arkadaglarinizin saygi
e 1 2 3 4 5
duydugu bir isinizin olmasi
10.Terfi imkaninizin olmasi 1 2 3 4 5
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Ozel hayatimzda, asagidakilerin her biri sizin icin ne kadar 6nemlidir? Liitfen her satirda bir
cevabi daire icine alimiz:

Son Cok Orta Az Cok az
derec | omem | derece onemli onemli ya
e li de da 6nemsiz
onem onemli
li
11. Eglence i¢in zaman
ayirabilmek 1 2 3 4 5
12. Kanaatkarlik: az sayida
istege sahip olmak 1 2 3 4 5
13. Diger insanlara kars1
comert olmak 1 2 3 4 5
14. Algakgoniilliilik: biiytiklik
taslamamak, miitevazi olmak 1 2 3 4 5

15. Gergekten satin almak istediginiz pahal bir sey varken yeterli paraniz yoksa ne yaparsiiz?
1) Daima satin almadan 6nce para biriktiririm
2) Genellikle once para biriktiririm
3) Bazen biriktiririm, bazen de borg alirim
4) Genellikle borg alirim, borcumu sonra dderim
5) Daima hemen satin alirim, borcumu sonra dderim

Her Genel Bazen Hicbir
zama likle Nadire zaman
n n
16. Kendinizi ne siklikla gergin
ya da sinirli hissedersiniz? 1 2 3 4 5
17. Mutlu bir insan misiniz? 1 2 3 4 5
18. Tecriibelerinize gore, astlar
patronlarina (veya dgrenciler
Ogretmenlerine) karsi 1 2 3 4 5
¢ikmaktan ne siklikta
korkarlar?

19. iste ve evde (6grenciyseniz okulda) aym insan misimiz?

1)Tamamen ayni insanim
2) Cogunlukla ayniyim
3) Bilmiyorum

4) Cogunlukla farkliyim
5) Tamamen farkliyim

20. Diger insanlar ya da sartlar, gercekten yapmak istediginiz bir seyi yapmaniza engel olur mu?
1) Evet, her zaman

2) Evet, genellikle

3) Bazen

4) Hayir, nadiren

5) Hayur, asla
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21. Biitiin olarak degerlendirdiginizde, bugiinlerdeki saghk durumunuzu nasil tarif edersiniz?
1) Cokiyi 2)Iyi 3)FenaDegil 4)Kéti 5) Cok kétii
22. Hayatinizda din ne kadar énemlidir?

1) Son derece 6nemlidir

2) Cok onemlidir

3) Orta derecede 6nemlidir
4) Az bir 6nemi vardir

5) Hi¢ 6nemli degildir

23. Ulkenizin vatandasi olmaktan ne kadar gururlusunuz?
1) Hi¢ gururlu degilim

2) Pek gururlu degilim

3) Biraz gurur duyuyorum

4) Oldukga gururluyum

5) GCok gurur duyuyorum

Asagidaki ciimlelerin her birine ne 6lciide katilmakta ya da karsi citkmaktasimiz? Cevaplarimzi
asa@idaki gibi derecelendirerek, liitfen her satirda bir cevabi daire icine alimz:

1=Kesinlikle katiliyorum 2 =Katilryorum 3 =Kararsizim
4 =Karsiyim 5 =Kesinlikle karsiyim

Kes | Ka Ka | Kesi
inli tih Ka rs1 nlikl
kle yo rar y1 e
kat ru S1Z1 m kars
iy m m 1y1m
oru
m
24. Bir kisi, astlarinin isle ilgili soracagi biitiin 1 2 3 4 5
sorulara kesin cevabi olmadan iyi bir yonetici olabilir
25. Israrla ¢cabalamak, sonuca ulagtiran en garantili 1 2 3 4 5
yoldur
26.Calisanlarin  iki amirinin oldugu bir isyeri 1 2 3 4 5
yapisindan kesinlikle kaginmak gerekir
27. Bir sirketin kurallar1 bozulmamalidir: Calisan
b 1 2 3 4 5
kurallarin bozulmasinin kurumun ¢ikarma olacagini
diisiinse bile
28. Gegmisteki kahramanlarimizi onurlandirmaliyiz 1 2 3 4 5

Bu béliimde calhistigimiz isyerindeki orgiit kiiltiirii hakkinda cesitli sorular sorulmaktadir. Yalniz,
calistigimiz bu is yerinin kosullarini diisiinerek, cevaplarimz asagidaki gibi derecelendirerek, liitfen
her hizada bir cevabi daire icine alimiz:
1=Kesinlikle katiliyorum 2 =Katiliyorum 3 =Kararsizim
4 =Karsiyim 5 =Kesinlikle karsiyim

Calismakta oldugum bu is yerinde,
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Kesi

Kesi

niik | Kat Kar | niik
le liyo Kar S1y1 le
Kati rum | arsi m Kars
Zim
hiyo 1yum
rum
1. Cogu calisanlar isleriyle yiiksek diizeyde
ilgililer. 1 2 3 4 5
2. Kararlar genellikle en iyi bilginin
bulundugu diizeyde alinmakta. 1 2 3 4 5
3. Bilgiler genis capta paylasildigindan,
herkes gerek duydugu bilgiyi gerektigi zaman 1 2 3 4 5
alabilmekte.
4. Herkes kendisinin olumlu bir etki
yapabilecegine inanmakta. 1 2 3 4 5
5.1s planlamasi siirekli devam eden bir
stire¢c olup, herkesin bu siirece bir dlciide 1 2 3 4 5
katilmasimi gerektirir.
6.0rganizasyonun farkli parcalari ¢apinda
isbirligi yapilmasi aktif olarak tesvik 1 2 3 4 5
edilmekte.
7. Insanlar bir ekibin parcastymis gibi
caligmaktalar. 1 2 3 4 5
8. Isleri yapmak igin hiyerarsi degil, ekip
calismasi kullanilmakta. 1 2 3 4 5
9. Ekipler bizim birincil yapi taglarimizdir.
1 2 3 4 5
10. Is, her bireyin kendi isiyle
organizasyonun hedefleri arasindaki iliskiyi 1 2 3 4 5
gormesine olanak taniyacak sekilde
diizenlenmekte.
11. Yetki, insanlarin kendi baslarma
harekete gegmelerine olanak taniyacak 1 2 3 4 5
sekilde dagitilmakta.
Kesi Kesi
nlik | Kat Kar | niik
le hyo Kar s1yl le
Katg | um | arsi m Kars
Zim
hyo 1y1m
rum
12. Kisilerin yetenekleri siirekli olarak
artmakta. 1 2 3 4 5
13. Calisanlarin becerilerini gelistirmek
amaciyla stirekli olarak yatirim yapilmakta. 1 2 3 4 5
14. Kisilerin yetenekleri, rekabette {istiinliik
saglayacak onemli bir kaynak olarak 1 2 3 4 5
goriilmekte.
15. Isi yapabilmemiz igin gerekli beceriye
sahip olmadigimizdan sik sik sorun ¢ikmakta. 1 2 3 4 5
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16. Lider ve miidiirler, soylediklerine kendi

hareketleriyle tutarli 6rnek olugturmaktalar. 1 2 3 4 5
17. Karakteristik bir yonetim tarzi var ve
iizerinde anlagilmig yonetim uygulamalari var. 1 2 3 4 5
18. Calisma seklimize hiikmeden
net ve tutarli birtakim degerler var. 1 2 3 4 5
19. Oz degerlere aldirmamak basmizi belaya
sokacaktir. 1 2 3 4 5
20. Davraniglarimiza yon veren ve dogruyu
ve yanlig1 ayirt eden etik kurallart var. 1 2 3 4 5
21. Anlagsmazlik olustugunda her iki tarafin
da kazanclh ¢ikmasmi saglayacak bir sonug 1 2 3 4 5
elde etmek icin ¢ok caligiriz.
22. Kurumumuzda goriintir bir kiiltiir var.
1 2 3 4 5
23. Zor konularda dahi fikir birligine
ulagsmak  kolaydir. 1 2 3 4 5
24. Onemli konularda anlasmaya varmakta
sik sik giicliik cekmekteyiz. 1 2 3 4 5
25. Isleri yapmanim dogru yolu ve yanlis yolu
hakkinda net bir goris birligi var. 1 2 3 4 5
26. Calismaya olan yaklasimimiz tahmin
edilebilir ve tutarhdir. 1 2 3 4 5
27. Organizasyonun farkli parcalarindan olan
kisiler ortak bir bakis agis1 paylasmaktalar. 1 2 3 4 5
Kesi Kesi
nlik | Kat Kar | niik
le Iiyo Kar S1y1 le
Katg | fum |arst |m Kars
Zim
hiyo 1ymm
rum
28. Organizasyonun farkli parcalart arasinda
proje koordinasyonu yapmak Kkolay. 1 2 3 4 5
29. Bu organizasyonun bagka bir parcasindan
birisiyle ¢aligmak, farkli bir organizasyondan 1 2 3 4 5
bir kisiyle ¢aligmaya benzer.
30. Diizeyler arasindaki hedefler birbiriyle
uyum igerisindedir. 1 2 3 4 5
31. islerin yapilma sekli ¢ok esnek ve
degistirilmesi kolay. 1 2 3 4 5
32. Rakiplerimize ve i ortamindaki diger
degismelere iyi yanit veririz. 1 2 3 4 5
33.Is yapmanin yeni ve daha iyi yollari
stirekli olarak benimsenmekte. 1 2 3 4 5
34. Degisiklik liretme tesebbiisleri genellikle
direncle karsilasmakta. 1 2 3 4 5
35. Organizasyonun farkli pargalari, degisiklik
iretmek i¢in sik sik isbirligi yapmakta. 1 2 3 4 5

36. Miisterilerin/Hastalarin yorum ve 6nerileri
cogu kez degisime yol acar.
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1 2 3 4 5
37. Miisterilerden/Hastalardan alinan veriler
kararlarimizi dogrudan etkiler. 1 2 3 4 5
38. Her ¢alisan, miisterilerin/hastalarin istek
ve gereksinimlerinin derin anlayisina sahip. 1 2 3 4 5
39. Kararlarimiz alinirken
miigterilerin/hastalarin ¢ikarlar1 cogu kez goz 1 2 3 4 5
ardi edilmekte.
40. Kadromuzun
miigterilerimizle/hastalarimizla dogrudan 1 2 3 4 5
temas kurmasi tesvik edilmekte.
41. Basarisizligi, 6grenmek ve gelismek igin
bir firsat olarak gormekteyiz. 1 2 3 4 5
42. Yenilik¢ilik ve risk alma, tesvik edilir ve
odillendirilir. 1 2 3 4 5
43. Bir¢ok sey gozden kagar ya da unutulur.
1 2 3 4 5
44. Ogrenmek, giindelik isimizde 6nemli bir
hedeftir. 1 2 3 4 5
Kesi Kesi
nlik | Kat Kar | niik
i hiyo Kar s1y1 le
kati rum arsi1 m Kars
Zim
hyo 1y1im
rum
45. “Sol elin yaptigindan sag elin haberdar
olmasmi” kesinlikle saglamaktayiz. 1 2 3 4 5
46. Uzun vadeli bir ama¢ ve yon var.
1 2 3 4 5
47. Stratejimiz, diger organizasyonlarin
sektorde rekabet etme sekillerini 1 2 3 4 5
degistirmelerine yol agar.
48. Calismamiza anlam ve ydn veren net
bir misyon var. 1 2 3 4 5
49. Gelecek icin net bir strateji var.
1 2 3 4 5
50. Stratejik yoniimiiz bana gdre net degil.
1 2 3 4 5
51. Hedeflerimize iligskin genis ¢apli bir
hemfikirlik var. 1 2 3 4 5
52. Liderler, yiiksek ama ger¢ek¢i hedefler
koyarlar. 1 2 3 4 5
53. Liderler, ulasmaya c¢alistigimiz amaclari
bize “net olarak iletmistir”. 1 2 3 4 5
54. Kaydettigimiz ilerlemeleri, ifade ettigimiz
hedeflerimizle siirekli olarak karsilastiririz. 1 2 3 4 5
55. Calisanlar uzun vadede basarili olmamiz
i¢in neler yapilmasi gerektigini bilmektedir. 1 2 3 4 5
56. Organizasyonun gelecekte nasil olacagina
iliskin ortak bir vizyonumuz var. 1 2 3 4 5
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57. Liderlerin bir uzun vadeli bakis agisi1 var.

1 2 3 4
58. Kisa vadeli diigiinme ¢ogu kez uzun vadeli
vizyonumuzu tehlikeye atmakta. 1 2 3 4
59. Vizyonumuz, caliganlarimiz igin
heyecan ve motivasyon yaratiyor. 1 2 3 4
60. Uzun vadeli vizyonumuzu tehlikeye
atmadan kisa vadeli talepleri 1 2 3 4
karsilayabilmekteyiz.

Katkiniz ve bize zaman ayirdiginiz icin tesekkiir ederiz!
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EK 2 ALMANCA ANKET FORMU

Sehr geehrte Teilnehmer,
die folgende Umfrage dient der Untersuchung, wie sich die Deutsche Kultur auf die Arbeitsumwelt/-umstéande
auswirkt. Ihre Resultate dienen einer wissenschaftlich-statistischen Auswertung, die Personalien der Teilnehmer
spielen hier keine Rolle, daher bitten wir Sie, Ihren Namen NICHT auf den Fragebogen zu schreiben. Es wird von
Thnen erwartet die Fragen sorgfiltig durchzulesen und die fiir Sie naheliegendste Antwort zu geben, es gibt keine
richtigen oder falschen Antworten. Jede Threr Antworten ist fiir diese Studie von grdsster Bedeutung, weshalb ich
Sie bitte, keine Frage auszulassen. Ich danke Thnen vielmals fiir Thre Mitarbeit.
Wissenschaftliche Mitarbeiterin Ayse YILDIZ

Universitaet Uludag Fachbereich fiir Arbeitswirtschaft und Industrielle

Arbeitsbeziehungen
1. Wie alt sind Sie? ......
2.Sind Sie: 1) ménnlich  2) weiblich
3. Wie lange arbeiten Sie schon in diesem Betrieb?: ......
4. Ihr Bildungsstand; bitte in Achtnahme lhres letzten Schulabschlusses ankreuzen:
1) Habe keinen Abschluss 2) Grundschule
3) Hauptschule 4) Realschulabschluss/Sekundarstufe 1
5) Abitur/Fachhochschulreife/Sekundarstufe 2
6) Universitats-oder Fachhochschulabschluss
7) Magisterstudium

8) Promation

5. Ihre Aufgabe:

1) Verwaltungspersonal

2) Technisches Personal

3) Altenpflegerin

4) Kranken-und Gesundheitspflegerin
5. Arzt/Arztin

6. Andere Tétigkeit (Schreiben Sie doch bitte)..........................

6. Welche Beschreibung passt am besten zu Threr beruflichen Tétigkeit?

1. Unbezahlte Tatigkeit ( Praktikum, Freiwilliges Soziales Jahr, Student)
2. Ungelernter oder angelernter Handwerker
3. Biirokraft oder Sekretér(in) mit allgemeiner Ausbildung
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4.  Handwerker/in mit Berufsausbildung, Techniker/in, Informatiker/in, Krankenpfleger/in,
Kiinstler/in oder Gleichwertiges

5.  Akademische Ausbildung oder Gleichwertiges (aber keine Fiihrungsaufgaben)

6. Manager mit einem oder mehreren Untergebenen (die keine Manager sind)

7. Manager von einem oder mehreren Managern

7. Welche Nationalitiit haben Sie?........................
8. Welche Nationalitiit hatten Sie bei Ihrer Geburt (falls abweichend)?......................

Bitte denken Sie an eine ideale berufliche Tatigkeit, Thre gegenwértige Tatigkeit lassen Sie dabei bitte
ausser Acht. Wie wichtig ist es Ihnen bei der Auswahl einer beruflichen Tétigkeit, dass... (bitte je eine
Antwort einkreisen):

1: von hochster Wichtigkeit 2: sehr wichtig 3: wichtig
4: weniger wichtig 5: unwichtig

se wi | we | un
VO hr ch ni wi

n wi | tig ge ch
ho ch r | tig
ch | tig Wi
ste ch

r tig

ic
hti
gk
eit

1.Sie geniigend Zeit fiir sich personlich oder fir Thr | 1 2 3 4 5
Familienleben haben

2. Sie eine/n direkte/n Vorgesetzte/n haben, die/den Sie 1 2 3 4 5
respektieren kdnnen

3. Sie Anerkennung fiir gute Arbeitsleistungen erhalten

4.Sie einen sicheren Arbeitsplatz haben

5. Sie mit freundlichen Menschen zusammen arbeiten

L
NN (NN
w |[w |[w |w
> |~ |~ B>
g (o (o (o

6. Sie eine interessante Tatigkeit ausiiben

7.Sie von lhrer/m direkten Vorgesetzten bei
Entscheidungen, die lhre Arbeit betreffen,
hinzugezogen werden

8.Sie in einer angenehmen Umgebung wohnen | 1 2 3 4 5

9.lhre Arbeit von Familie und Freunden respektiert wird | 1 2 3 4 5

10. Sie Aufstiegsmoglichkeiten haben | 1 2 3 4 5
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Wie wichtig ist in Threm Privatleben folgendes fiir Sie: (bitte bei jeder Aussage eine Antwort
einkreisen):

se wi we | un

VO hr ch ni Wi

n wi tig | ge ch

hé | ch r tig

ch tig wi

ste ch

r tig

w

ic

hti

gk

eit
11.Zeit fiir Vergniigen freizuhalten 1 5 3 4 5
12. maBhalten: wenige Wiinsche zu haben 1 5 3 4 5
13. groBziigig zu anderen Menschen zu sein 1 5 3 4 5
14. Bescheidenheit: weniger ist mehr 1 5 3 4 5

15. Wie wiirden Sie sich verhalten, wenn Sie sich unbedingt etwas Teures kaufen wollen, Sie aber
nicht geniigend Geld zur Verfiigung haben?

1) immer erst sparen und dann kaufen

2) gewohnlich erst sparen

3) manchmal sparen, manchmal sich das Geld leihen

4) gewohnlich sich Geld leihen und spéter zuriickzahlen

5) immer sofort kaufen und spéter zuriickzahlen

im mei | ma | selt | Nie
mer | sten | nch | en
S mal

16. Wie oft fithlen Sie sich nervos oder
angespannt?

17. Sind Sie ein gliicklicher Mensch? 1 2 3 4 5

18.Wie oft, Ilhrer Erfahrung nach, haben
Mitarbeiter Angst davor, ihrer/m Vorgesetzten
(bzw. Lehrer fiir Schiiler/Studenten) zu
widersprechen?

19. Sind Sie bei der Arbeit (oder in der Schule/Universitiit fiir Schiiler/Studenten) dieselbe Person,
die Sie zu Hause sind?

1) ziemlich dieselbe

2) groftenteils dieselbe

3) weiB ich nicht

4) groBtenteils anders

5) ziemlich anders

20. Werden Sie jemals von anderen Personen oder gewissen Umstinden davon abgehalten, das
zu tun, was Sie wirklich wollen?
1) ja, immer 2) ja, gewdhnlich 3) manchmal
4) nein, eher selten 5) nein, nie
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21. Wie wiirden Sie Ihren momentanen Gesundheitszustand im Grofien und Ganzen
beschreiben?
1)sehr gut 2) gut 3) mittelmaBig 4) schlecht 5) sehr schlecht

22. Wie wichtig ist Ihnen Religion ?
1) sehr wichtig  2) eher wichtig 3) wichtig 4)eher unwichtig 5)unwichtig

23. Wie froh/zufrieden/gliicklich sind Sie ein/e Staatsbiirger/in Ihres Landes zu sein?
1) (iiberhaupt) nicht stolz 2) nicht sehr stolz 3) einigermalen stolz
4) ziemlich stolz 5) sehr stolz

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu oder nicht zu? (bitte bei jeder Aussage eine
Antwort einkreisen):

1 = stimme absolut zu 2 =stimme zu 3 = unentschieden
4 = stimme nicht zu 5 = stimme absolut nicht zu
St st u St st
i i n i i
m m e m m
m m nt m m
e e sc e e
a z hi ni a
b u e c b
o) d ht S0
lu e z lu
t n u t
z ni
u c
ht
z
u
24. Man kann ein gute/r Manager/in sein, auch ohne
auf alle Fragen, die untergeordnete Mitarbeiter/innen 1 2 3 4 5
beziiglich ihrer Arbeit haben, genaue Antworten geben
zu kénnen

25. Bestéandiger Fleif3 ist der sicherste Weg zum Erfolg

26.Eine Organisationsstruktur, bei der bestimmte
Beschiftigte zwei Vorgesetzte haben, sollte auf jeden
Fall vermieden werden

27. Die Richtlinien des Unternehmens sollten nicht
iibertreten werden, selbst wenn ein(e) Mitarbeiter(in)
glaubt, es geschédhe im Interesse des Unternehmens.

28. Wir sollten die Helden aus der Vergangenheit | 1 2 3 4 5
ehren

Im folgenden Abschnitt werden verschiedene Fragen zu Art und Umfang der
Unternehmenskultur an Threm Arbeitsplatz gestellt. Bitte kreisen Sie jeweils nur eine Antwort ein,
die Thnen fiir IThr Unternehmen am Zutreffendsten erscheint.

1 = stimme absolut nicht zu 2 = Stimme nicht zu 3 = unentschieden
4 = stimme zu 5= Stimme absolut zu
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Bei dieser Arbeitstaette, in der ich arbeite

sti Sti | un | sti Sti
m m en m m
m m tsc | m m
e e hi e e
ab ni ed zu ab
sol | ch en sol
ut t ut
ni zu zu
ch
t
zu
1. Die meisten Arbeitnehmer arbeiten sehr engagiert. 1 5 3 4 5
2. Entscheidungen werden in der Regel auf der Ebene 1 5 3 4 5
getroffen, auf der man am besten informiert ist.
3. Weil Informationen auf breiter Basis gemeinsam 1 2 3 4 5
genutzt werden, kann man Informationen bekommen,
wenn man sie braucht.
4. Jeder glaubt, dass man einen positiven Einfluss ausiiben | 1 2 3 4 5
kann.
5. In der stindigen Geschiftsplanung wird jeder in
. . > - 1 2 3 4 5
gewisser Weise mit in den Prozess einbezogen.
6. Die Kooperation ~ von  unterschiedlichen | 1 2 3 4 5
Unternehmensbereichen wird aktiv gefordert.
7. Die Menschen arbeiten mit Teamgeist. 1 2 3 4 5
8. Fiir den Arbeitsablauf wird eher auf Teamarbeit als auf | 1 2 3 4 5
Hierarchie gesetzt.
9. Teams sind unsere priméren Bausteine. 1 2 3 4 5
10. Die Arbeit ist so organisiert, dass jeder Mitarbeiter die 1 5 3 4 5
Beziehung zwischen seiner Tatigkeit und den Zielen des
Unternehmens sehen kann.
11. Verantwortung wird delegiert, damit Mitarbeiter | 1 2 3 4 5
selbstéindig handeln konnen.
12. Die ,Leistung/Potential-Matrix“ (Fahigkeiten des | 1 2 3 4 5
Personals) verbessert sich stindig.
sti Sti | un | sti Sti
m m en m m
m m tsc | m m
e e hi e e
ab ni ed zu ab
sol | ch en sol
ut t ut
ni zu zu
ch
t
zu
13. In die Fertigkeiten von Arbeitnehmern wird laufend
: . 1 2 3 4 5
investiert.
14. Die Féhigkeiten des Personals werden als wichtige 1 2 3 4 5

Quelle fiir den Wettbewerbsvorteil gesehen.
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15. Probleme tauchen oft deshalb auf, weil wir nicht die

zur Erledigung der Aufgabe erforderlichen Fertigkeiten 1 2 3 4 5

haben.

16. Leiter und Manager leben nach den Grundsétzen, die

. . 1 2 3 4 5

sie predigen.

17. Es gibt einen charakteristischen Fiihrungsstil und eine | 1 2 3 4 5

ausgeprigte Reihe von Management-Praktiken.

18. Unsere Geschiftsphilosophie wird von klaren und | 1 2 3 4 5

konsequenten Werten bestimmt.

19. Wenn man wesentliche Werte ignoriert, kommt man

: Lo 1 2 3 4 5

in Schwierigkeiten.

20. Als Richtlinie fiir unser Verhalten gibt es ethische 1 5 3 4 5

Normen, mit denen wir zwischen richtig und falsch

unterscheiden kdnnen.

21. Bei Meinungsverschiedenheiten sind wir bestrebt, 1 2 3 4 5

Losungen zu erreichen, von denen beide Seiten

profitieren.

22. Es gibt eine ausgeprigte Unternehmenskultur. 1 2 3 4 5

23. Es ist selbst in schwierigen Angelegenheiten leicht, 1 2 3 4 5

Einigkeit zu erreichen.

24.  Wir haben oft Probleme, in wichtigen 1 2 3 4 5

Angelegenheiten Einigung zu erzielen.

25. Es gibt eine klare Ubereinstimmung, welches der | 1 2 3 4 5

richtige und welches der falsche Weg ist, wenn wir etwas

tun.

26. Unser Ansatz zur Geschéftspraxis ist sehr einheitlich | 1 2 3 4 5

und vorhersehbar.
sti Sti | un | sti Sti
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27. Menschen aus unterschiedlichen 1 5 3 4 5

Unternehmensbereichen  haben eine  gemeinsame

Perspektive.

28. Es st leicht, Projekte iiber unterschiedliche 1 2 3 4 5

Unternehmensbereiche hinweg zu koordinieren.

29. Die Zusammenarbeit mit jemandem aus einem

anderen Bereich dieses Unternehmens ist, wie wenn man 1 2 3 4 5

mit jemandem aus einem anderen Unternehmen

zusammenarbeitet.

30. Ziele sind iiber die Ebenen iibereinstimmend. 1 2 3 4 5
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31. Die allgemeine Vorgehensweise ist sehr flexibel und | 1 2 3 4 5
einfach zu dndern.
32. Wir reagieren gut auf Wettbewerber und auf andere 1 5 3 4 5
Verénderungen in der Geschiftswelt.
33. Es werden stindig neue und verbesserte
. 1 2 3 4 5
Vorgehensweisen iibernommen.
34. Versuche, Verdnderungen herbeizufiihren, stofen in 1 2 3 4 5
der Regel auf Widerstand.
35. Um Verdnderungen herbeizufiihren, kooperieren 1 2 3 4 5
héufig unterschiedliche Unternehmensbereiche.
36. Kommentare und Empfehlungen von | 2 3 4 5
Patienten/Kunden fithren hdufig zu Verdnderungen.
37. Unsere Entscheidungen werden von 1 2 3 4 5
Patientenbeitrdgen/Kundenbeitragen direkt beeinflusst.
38. Alle Arbeitnehmer haben einen klaren Begriff von | 1 2 3 4 5
Patientenwiinschen/Kundenwiinschen und -bediirfnissen.
39. Die Interessen des Kunden/Patienten bleiben in | 1 2 3 4 5
unseren Entscheidungen oft unberiicksichtigt.
40. Wir fordern den direkten Kontakt zwischen 1 2 3 4 5
Patienten/Kunden und unseren Mitarbeitern.
41. Wir betrachten Fehlschldge als Gelegenheit zum | 1 2 3 4 5
Lernen und fiir Verbesserung.
42. Innovation und Risikobereitschaft werden gefordert 1 2 3 4 5
und belohnt.
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43. Viele wichtige Dinge bleiben unberiicksichtigt. 1 2 3 4 5
44. Lernen ist ein wichtiges Ziel in unserer alltdglichen
. 1 2 3 4 5
Arbeit.
45. Wir stellen sicher, dass ,,die rechte Hand weil3, was die
linke tut*. L1231 415
46. Es gibt einen langfristigen Zweck und eine langfristige
X 1 2 3 4 5
Richtung.
47. Unsere Strategie bringt andere Unternehmen dazu, 1 5 3 4 5
ihre Art des Wettbewerbs in der Branche zu dndern.
48. Es gibt eine klare Mission, die unserer Arbeit | 1 2 3 4 5
Bedeutung und Richtung gibt.
49. Es gibt eine klare Strategie fiir die Zukunft. 1 2 3 4 5
50. Unsere strategische Richtung ist mir nicht klar. 1 5 3 4 5
51. Uber Ziele herrscht weit verbreitet Ubereinstimmung. 1 ) 3 4 5
52. Leiter setzen ehrgeizige, aber realistische Ziele. 1 5 3 4 5
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53. Die Fiihrung hat die Ziele, die wir versuchen wollen
zu erreichen, Klar mitgeteilt.

54. Wir vergleichen stindig unseren Fortschritt mit den
gesetzten Zielen.

55. Die Menschen verstehen, was getan werden muss, um
auf lange Sicht erfolgreich zu sein.

56. Wir haben eine gemeinsame Vision davon, wie das | 1 2 3 4
Unternehmen in der Zukunft sein wird.

57. Leiter vertreten einen langfristigen Standpunkt.

58. Kurzfristiges Denken schadet oft unserer langfristigen | 1 2 3 4
Vision.

59. Unsere Vision erzeugt Begeisterung und Motivation | 1 2 3 4
fiir unsere Arbeitnehmer.

60. Wir konnen kurzfristige Forderungen erfiillen, ohne
unserer langfristigen Vision zu schaden.

Vielen Dank fiir Ihren Beitrag und dafiir, dass Sie sich fiir uns Zeit genommen haben! ©
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