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Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiiriinde

Yasanan Diniisiimiin Boyutlar:”

The Dimensions of Transformation of Turk Business Culture

in the Globalization Process
Adem OGUT"Ayse KOCABACAK™

OZET

Kiiresellesme, ekonomik, kiiltiirel, siyasi, dini ve sosyal sistemlerin diinya ¢apinda entegrasyo-
nudur. Bazi bilim adamlar: ve gozlemciler kiiresellesme ile birlikte iiretim ve tiiketim kaliplari-
nmin uyumu ve kiiltiiviin homojenlesmesini vurgularken; diger bazi bilim adamlar: ve gozlemci-
ler ise kiiresellesmenin birden ok forma doniisme, farklilasma potansiyelini tagidigint vurgu-
lamaktadir. Bu baglamda giiniimiiziin artan rekabet¢i kosullari igletmeleri sadece diger iilkele-

rin ekonomik ve siyasi sistemlerini degil ayni zamanda kiiltiirel, dini ve sosyal sistemlerini

analiz etmeye zorlamaktadir. Hofstede Kiiltiir Boyutlar: (Modeli), kiiltiir konusunda diinya

capinda gerceklestirilmis en iyi arastirmalardan birisidir. Bu sebeple bu ¢calismada Hofstede
Kiiltiir Boyutlar: (Modeli) tercih edilmistir. Bu ¢alismanin amac: Tiirk is kiiltiiriiniin kiiresel-

lesme siirecinde yasadig: doniisiimiin boyutlarini analiz etmektir.
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ABSTRACT
Globalization is the worldwide integration of economic, cultural, political, religious, and social
systems. While some scholars and observers stress convergence of patterns of production and
consumption and a resulting homogenization of culture, others stress that globalization has
the potential to take many diverse forms. In this context, todays increasing competition
conditions force companies to analyze not only other countries’ economic and political systems
but also their cultural, religious and social systems. Hofstede Cultural Dimensions (Model) is

.
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the one of the best worldwide research on culture. Because of this reason, Hofstede Cultural
Dimensions (Model) is prefered in this paper. The aim of this paper is to analyze the
dimensions of transformation of Turk Business Culture in the globalization process.
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GIRIS

Sosyal bir kavram olarak “kiiltiir” kavraminin kaynaklarda iizerinde
hemfikir olunmus ortak bir tamimma rastlanmamaktadir. Nitekim
Trifonovitch’e gore kiiltiir kavraminin 450’den fazla tanimini yapmak olasidir.!
Genel olarak kiiltiir, “bir toplumun sahip oldugu bilgi, inang, sanat, ahlak, ge-
lenek ile her tiirlii beceri ve aligkanliklar toplamini ifade eden karmasik bir bii-
tiin” olarak diistiniilebilir.2 Ayrica kiiltiir sadece bir ulusa 6zgii degildir. Bu
baglamda kiiltiir ile ilgili bir degerleme yapmadan &nce hangi kiiltiir diizeyin-
den sz edildiginin belirlenmesinde yarar vardir. Ornegin, milli (ulusal) kiiltiir,
orgiit (sirket) kiiltiirii gibi.® Ulusal kiiltiir, cocukluktan itibaren edinilen deger,
inang ve varsayimlar1 kapsamakta ve Hofstede (1980, 1983) tarafindan, “yasam
siireci i¢inde kazanilan ve bir toplumu digerlerinden ayiran beseri diisiince sis-
teminin toplu bir programlamas1” olarak tanimlanmaktadir.* Dolayisiyla kiiltii-
riin belirleyici unsurlar1 arasinda sosyal yap, egitim, din, dil, ekonomik ve poli-
tik felsefe yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii ise Deshpande & Webster’in tanimina
gore, “bireye orgiitsel isleyisini anlamada yardimeci olan ve yine bireye orgiit
icindeki davranislari ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilar1 ve inanglar
diizeyidir”.6

Orgijt kiltiirti de biiylime kiiltiirii, 6grenme kiiltiirdi, yenilikgilik kiiltiird,
isbirligi kiiltiirti, uzlasma kiiltiirti, ¢oztim kiiltiirii gibi is yapma anlayislarinm
etkileyen birtakim alt kiiltiirlerden olusmaktadir.” Orgiit kiiltiiriiniin tamamen
ulusal kiiltiirden bagimsiz olamayacag1 diisiincesinden hareketle uluslar aras:

1 Kenan Aydin, Uluslararast ve Kiiresel Pazarlamada Kiiltiirel Etkiler, Nobel Yayinlari, Ankara,
2003, s.7.

2 F. Kiigiiktopuzlu, A. Tekin,
“Turizmde Animasyon Cergevesindeki Tiirk Gecelerinin Rehabilitasyonu”, Tiirk Folklorunun
Turizm Agisindan Degerlendirilmesi Sempozyumu Bildirileri,
http:/ /www.kultur.gov.tr/TR/BelgeGoster.aspx?F6E10F8892433CFFA781CA A92714FCEOB3
C88D4C36927DEF, (11.04.07).

3 “Uluslararasi Is Kialtiirt ve Kars1 Kiltiir Catismast”,

ttp //www .igeme.org.tr/tur/haber/iskultur/uluslararasi_kulturweb. pd ,(20.03.07).

4 U. Dicle, A. Dicle, S. Gol, O. Kunday, “Farkh Kiiltiirlerde Yoneticilerin Ise Tliskin Deger Sis-
temleri Uzerinde Karsilagtirmali Bir Arastirma: Singapur Ornegi”, 9.Ulusal Yonetim ve Organi-
zasyon Kongresi Bildiriler, Istanbul, 24-26 Mayis 2001, s.110.

5 M. H., Irwin, International Business, “Differences in Culture — ppt”, McGrow Hill Companies,
Inc., USA, 2005.

6 E. Eren, Orgﬁtsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 6. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000.

7 Faruk Tiirkoglu, “Sirket Kiiltiirii Tebligle Olugsmaz, Bilingli Cabalarm Uriinii Olarak Ortaya
Cikar”, http:/ /www.kobiklinik.com/tr/klinik.asp?ID=41&makale=282, (19.10.07).
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isletmelerin faaliyette bulunduklar1 veya faaliyette bulunmay: tasarladiklari
ulusal kiiltiirleri analiz etmeleri gerekliligi agikca ortaya ¢ikmaktadir. Kiiresel-
lesme ve kiiresel paradoksun hizh bir bigcimde gelisimi de bu konu ile ilgili ola-
rak isletme yoneticileri tizerindeki baskiy1 artirmaktadar.

Kiiresellesme diinya iizerindeki kiiltiirleri tek bir kiiltiir olma (kiiltiirel ho-
mojenlesme) yolunda mu1 yoksa kiiltiirleri tek baslarina kiiresel arenada var ol-
ma seklinde mi etkilemektedir? Francis Fukuyama’ya gore kiiresellesme kiiltii-
rel homojenlesmeyi esas almakla birlikte toplumlar ekonomik baskilara ragmen
bireysel ozelliklerini devam ettirmektedirler. Bu sebeple Fukuyama, herhangi
bir {ilkede islerin nasil yiiriitiilmesi gerektigi konusunda kiiltiirel degerlerin
temel alinmasi gerektigini iddia etmektedir. Yine Fukuyama, bu goriis dogrul-
tusunda politik ve ekonomik ideolojilerde bir yakinlasma olsa da kltiiriin ko-
layca terk edilemeyecek 6gelerinin varligindan s6z etmektedir.8 Fukuyama, li-
beral demokraside, “kisiler talep, yasam bigimi ve tiiketim aliskanliklarinin za-
manla birbirine benzedigi bir homojenlige sahip olsa bile, bu, kiiltiirel kokenli
farkliliklarinin tamamen kaybolmas: anlamina gelmeyecegini” ileri siirmekte-
dir.? Fukuyama’nin bu goriisleri artan kiiresel paradoks ve kiiresellesen diinya-
da isletmelerin kiiresel faaliyetlerinde diger kiiltiirleri arastirma ve faaliyetleri-
ne bu kiiltiirlere uyumlu olarak gerceklestirme ihtiyacina isaret etmektedir.

Uluslar aras: ticari goriismelerin biiytik bir kismi iiriintin disinda kalan
sosyo-kiiltiirel unsurlardan kaynaklanan nedenlerle basarisiziga ugramaktadir.
Bu baglamda, isletmeler arasi iliskilerde kars: kiiltiiriin ve kars: kiiltiirde yasa-
nan doniisiimlerin anlasilamamas: iliskilerin basarisizliga ugramasindaki en
énemli ve goriinmeyen nedenlerden birisidir.? Ornegin, Tiirk is kiiltiiriiniin
geleneksel anlamda erkegi ve erkeksi davranis modellerini 6n plana ¢ikardigina
iliskin maskulin temelli varsaymm, kiiresel trende uyum siirecinde bir takim
feminen 6zelliklerin ve duygusal zeka becerilerinin baskinlik kazanmasiyla do-
niismiis ve daha geri planda kalmistir. Bu baglamda, Tiirk isletmelerinin geri-
bildirim almaktan hoslanmama, proaktif davranis eksikligi, dis kontrole odak-
lanma gibi geleneksel Ozelliklerinin de doniisme egiliminde oldugunu iddia
edebiliriz.

8 Aydin, a.g.e., s.30.

9 Sule Sahin Ceylan, “Francis Fukuyama ve Tarihin Sonu Tezi”, Istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi Yil:5 Say1:10 Giiz:2006 /2, 5.237.

10 “Uluslararast Is Kialtiirt ve Kars1 Kiltiir Catismast”,
http:/ /www.igeme.org.tr/ tur /haber /iskultur /uluslararasi_kulturweb.pdf, (20.03.07).
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Isletmelerin dis diinyaya agilirken diger kiiltiirleri aragtirma ihtiyaci kiiltiir
ithalat: ile karigtirilmamasi gereken stratejik 6nemde bir konudur. Bu noktada
isletmelerin kendi ulusal kiilturlerinden etkilenimleri ve ¢alisma kiiltiirti olarak
ne gibi 6zelliklere sahip olduklarini, uluslar arasi arenada avantaj saglayacak
veya engelleyici olacak caligma 6zelliklerinin bilincinde olmasi gerektigi de sdy-
lenebilir.

Kiiltiir ithalat: yerine isletme kendi ulusal kiiltiiriinden ve isletmeyi bugiine
tastyan ig kiiltiirlinden yararlanarak kendine has bir 6rgiit kiiltiirii gelistirebilir.
Ornegin, Toyota yonetimi, son 30 yilda Japon kiiltiiriinii, Bati’"dan aldig unsur-
larla zenginlestirerek, 6rnek alinacak bir is kiiltiirii gelistirmistir.!!

LITERATUR DEGERLENDiRMESI

Klasik yonetim anlayisinin aksine Modern yonetim anlayisinin insana atfet-
tigi deger orgiitlerin beseri yoniinii 6n plana gikarmaktadir. Bununla birlikte
insan ve insancil degerlerin 6nem kazanmasi, isletmeler agisindan uluslar arasi
faaliyetlerde kiiltiirtin yonetim agisindan 6énemini artirmaktadir. Giintimiiz yo-
netim bilimcilerinin bir¢ogu ydnetimin kiiltiire bagh oldugunu, yoénetim uygu-
lamasmin farkli toplum ve gevrelerde degisik olacagin ileri siirmektedirler.
Ornegin, Gonzalez ve McMillan'm bulgularina gére yonetim kiiltiire baghdir.
Gonzalez ve McMillan, Brezilya’da Amerikan yonetim felsefesinin kabul edile-
bilirligini incelediklerinde y&netim felsefesinin kiiltiire bagh oldugunu ve Ame-
rikan yonetim felsefesinin genel kabul gérmeyecegini belirtmislerdir. Winston
Oberg ise aragtirmalar: neticesinde {tilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin yo-
netim kuramcilarinin diisiindiiklerinden daha énemli oldugunu ileri siirmiis-
tiir.12

Isletmelerin kiiresel rekabette bagarili olabilmeleri yerel degerleri yani kiil-
tiirii gz ard1 etmemelerine baghdir. Bu konuda Iranli {inlii bir sosyologun ki-
tabinda bahsettigi olay dikkate degerdir. Sosyolog, Fransa’da 6grenci iken bir
otomobil fabrikasinin sosyolog ve psikolog aradigini duymus, basvuruda bu-
lunmustur. Ancak bir otomobil fabrikasinin neden bir sosyolog ve psikolog
aradigina bir tiirlii anlam veremeyip sorunca, miidiirden su yanit1 almigtir: “Biz
A, B, C iilkelerine ¢ok iyi araba sattigimiz halde D, E, F {ilkelerine hi¢ satam1yo-

1 Faruk Tiirkoglu, “Sirket Kiiltiirii Tebligle Olusmaz, Bilingli Cabalarin Uriinii Olarak Ortaya
Cikar”, http:/ /www.kobiklinik.com/tr/klinik.asp?ID=41&makale=282, (19.10.07).

12 {lhan Erdogan, Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarinn Uygulanmasina Etkisi ve Faktor Analizi Yontemi
Ile Bir Arastirma, Istanbul Universitesi Yaynlari, No: 2060, Istanbul, 1975, ss.6, 56, 57.
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ruz. Bunun nedenini miihendisler agiklayamiyorlar ve bunu sizden 6grenmek
istiyoruz.”13

Farkli kiiltiirlerin anlasilmasma yonelik olarak gergeklestirilen uluslar aras:
arastirmalar Avrupa ve ABD kokenli arastirmalar olmak {izere iki grupta top-
lanmaktadir. Bu anlamda Avrupa’da Geertz Hofstede ve Fons Tormpenaars,
ABD’de Edward T.Hall, John Graham, Camille Schuster ve Michael Copeland is
kiiltiirii tizerinde ¢alisan arastirmacilardir.’* Edgar Schein, Christian Scholz ve
Charles Fombrun bu alanda ¢alisan diger arastirmacilardan bazilaridir.'> Her iki
grup arastirmact ilk olarak {ilkeler arasindaki farkliliklarin neden olustugunu
tespit etmis ve sonrasinda bu farkliliklarin nasil basarili bir bigimde uyumlasti-
rilmas1 gerektigi konusu tizerinde yogunlasmistir.’® Bu calismada, Hofstede
modeline iliskin bes kiiltiir boyutu 1s1g1nda kiiresellesme siireci ve bu stiregte
Tiirk is kiiltiirii irdelenmeye ¢alisilacaktir.

HOFSTEDE BES KULTUR BOYUTU BAGLAMINDA TURK iS
KULTURUNUN ANALiZi

Kiiltiir tizerine gerceklestirilen diinya capindaki aragtirmalardan biri de
Hofstede’e (1967-1978) aittir. Hofstede bes kiiltiir boyutundan hareketle ¢alis-
masinu sekillendirmistir. Bu bes kiiltiir boyutunun tanimlar1 ve Tiirk kilttiri
agisindan degerlendirmeleri asagidaki gibidir:

Gii¢ Mesafesi (Power Distance Index - PDI) Boyutu

Gii¢ mesafesi boyutu toplumun bir kurum veya orgiitte giiciin esitsiz da-
gi1ldigin kabullenmesine isaret etmektedir. Yani dar bir gii¢ mesafesini savu-
nanlar “herkesin esit haklar1 olmali” derken; genis bir gii¢ mesafesini savunan-
lar ise “gtice sahip kisilerin ayricaliklar: olmali” demektedir.!”

Gli¢ mesafesi ya da aralig1 boyutu, bir orgiitte astlarin {istlerinin emirlerini
yerine getirirken nasil davrandiklarn ile ilgilidir. Gili¢ mesafesinin yiiksek oldu-
gu durumlarda, tstlerin verdigi emirler sorgulanmadan yerine getirilir; yoneti-

13 Selami Erarslan, “Uluslararas1 Calisma Kiiltiirii veya Bes Japon Neden Elli Tiirk Eder”,

http:/ /www.peryod.com.tr/images /pdf/uluslararasi.pdf, (19.10.07).

4 “Uluslararast Is Kaltiiri ve Karg1 Kaltiir Catigmast”,
http:/ /www.igeme.org.tr/tur/haber/iskultur /uluslararasi_kulturweb.pdf, (20.03.07).

15 O. A. Seymen, T. Bolat, S. Giiney, B. Aydmntan, H. Ceken, T. Durukan, Z. Eser, A. Gokdeniz,
K. Giil, E. C. Karadagl, O. 1. Bolat, M. Giil, O. Cekirge, T. Harak, Kiiresellesme ve Cok Uluslu Is-
letmecilik, Nobel Yayinlari, Ankara, 2005, ss.155-157.

16 “Uluslararasi Is Kaltiirt ve Karst Kiiltiir Catigmast”,
http:/ /www.igeme.org.tr/tur/haber/iskultur/uluslararasi_kulturweb.pdyf, (20.03.07).

17 Cigdem Sofyalioglu, Rabia Aktas, “Kiiltiirel Farkliliklarin Uluslararasi igletmelere Etkisi”, Celal

Bayar Universitesi [.L.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 7/1,2001, s.91.
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cilerin daha gii¢lii olduguna inanilir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu durum-
larda ise astlar yoneticileri ile kendilerini esdeger olarak gormektedir. Sosyo-
ekonomik diizeyi yiiksek {ilkelerde gii¢ mesafesi diisiik, daha yiiksek bireyci
davranis gozlemlenirken, sosyo-ekonomik diizeyi diisiik iilkelerde gii¢c mesafe-
si yiiksek ve daha kolektivist davramslar gozlenmektedir. Ornegin, Filipinler,
Veneziiella, Hindistan gibi tilkelerde gii¢ mesafesi ¢ok yiiksek iken; Danimarka,
Israil ve Avusturya gibi iilkelerde gii¢ mesafesi diisiiktiir.!® Tiirkiye drneginde
ise gii¢ mesafesinin 6zellikle gelir dagilimindaki adaletsiz durum da g6z oniine
alindiginda bir hayli ytiksek oldugu sdylenebilir.

18 Seymenvd., a.g.e., s.162.
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Tablo 1. Hofstede Gii¢ Mesafesi-Bireysellik Bileskesi

GUC MESAFESI DERECESI DUSU

ULKELER

Astlar bagimsiz olmaya deger
verir

Otoriterlik kisilikten gelir
Yoneticiler, astlarina danisip
karar alirlar

Sik1 denetim astlarda rahat-
sizlik uyandirir

Giiclii calisma ahlaki kuralla-

r1 ve insanlar ¢alismayi sever

inanc gecerlidir

Calisanlar patronlarina karsi
rahattir
Calisanlarin 6zgiiveni ve gii-

ven tutumu yiiksektir.

GUC MESAFESI DERECESI

YUKSEK ULKELER

Astlar giiven duyacak ortam
arar

Otoriterlik sosyal normlardan
kaynaklanir

Yoneticiler otokratiktir

Sik denetim astlarda giiven
hissi uyandirir

Zay:f calisma ahlaki kurallar
ve insanlar calismay1 sevmez
inanci gecerlidir.

Calisanlar patronlari ile ce-
liskiden kaginir

Calisanlar birbirine giiven
konusunda isteksiz tutum

sergiler.

Kaynak: Z. Aycan, Impact of Culture on Human Resource Management
Practices: A 10 Country Comparison, Applied Psychology: An International
Rewiew, 2000, 49 (1), 192-221"den uyarlanmustir.

Tiirk toplumunda ¢alisanlarin {istlerine diisiincelerini ifade edebilme ser-
bestisi diisiik, makam ve unvanlar énemli, hiyerarsik yapilar kati, otoriter yone-
tim stilleri mevcuttur. Isveg ve Almanya gibi giic mesafesinin diisitkk oldugu
toplumlarda ise merkezilesme egilimi zayif olup yatay ve yalin organizasyonlar
onem kazanmaktadir ve alt kademelere danisma siklig1 artmaktadir. Fakir veya



TURKIYAT ARASTIRMALARI DERGISI « 153

gelismekte olan iilkelerde gii¢ kaynaklarimn belirli kisi ve gruplarda toplanma-
s1, daha az giiclii ya da giigsliz durumdaki kisileri ellerindeki kaynaklar1 daya-
nisarak kullanmaya yonelttigi soylenebilir. Bu durum kolektivist davramisin
olusumunu beslemektedir. Sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek iilkelerde ise birey-
lerin hemen hemen aym kaynaklara sahip olmasi, orta smifin (middle class)
gliclii olmasi, giic mesafesini ve bireylerarasi bagimlilig1 azaltmaktadir. Tiirk
kiiltiirii bu anlamda gelismekte olan iilke profili ile kolektivist ve bireyci davra-
nis arasinda hayli yiiksek gii¢c mesafesine sahip kiiltiirel doniisiim icerisinde bir
yap1 arz etmektedir.!

Belirsizlikten Kaginma ( Uncertainty Avoidance Index — UAI) Boyutu

Belirsizlikten kaginma boyutu, toplumlarin belirsizlik karsisindaki tolerans
derecesinin bir gostergesi olarak tanimlanabilir. Belirsiz durum ve kosullar kar-
sisinda bireylerin gesitli duygu ve buna bagh davranislara yoneldigi goriilmek-
tedir. Bu davranuslar, endise duyma, saldirgan ve sinirli olma, rahat olma, so-
gukkanliligini koruma seklinde olusabilmektedir.

Yine bu baglamda baz kiiltiirel inang, deger ve uygulamalar kisilerin ma-
ruz kaldig: stres diizeyini arttirabilmektedir. Her toplum bagarisizliga karsilik
basariy1, utang verici duruma karsihk saygmnligi, kotii davranisa karsilik iyi
davranist kendi iginde kodlamis veya belirlemistir. Ornegin, yeni Gine'nin bazi
kesimlerinde yasayan kabilelerde 6zel baz1 durumlarda diger kabile iiyeleriyle
takas edebilecek yeterli sayida domuz veya tatli patatese sahip olmamak utang
verici bir durum olarak goriilmektedir.?0 Dolayisiyla bazi toplumlarda kisilerde
belirsizlik, belirsiz durum ve kosullar stres ve endiseye yol agmaktadir. Bu tiir
toplumlarda belirsizlikten kaginma orani yiiksek, risk tistlenme orani daha dii-
stiktiir. Ornegin, ABD, Danimarka, Isvec, 1ngi1tere, Irlanda, Hollanda ve Norvec
gibi tilkeler belirsizlikten kaginma oraninin diisiik oldugu tilkeler iken; Tiirkiye,
Yugoslavya, Yunanistan, Japonya, Kore, Latin Avrupa ve Latin Amerika tilkele-
ri belirsizlikten kaginma oraninin yiiksek oldugu tilkelerdir.?!

Ispanya érneginde, kisiler belirsizlikten kaginmaya egilimlidir, fakat genel-
likle agina olduklari bir risk durumunu kabullenebilirler. Ispanyollarin kural,

19 T. Acuner, T. ilhan, “21. Yiizyllda Yénetim Anlayis1 ve Tiirk Yoneticilerin Bakis Agist”, 10.
Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabz, Istanbul, 23-25 Mayis 2002, ss. 11, 12.
2001 yili itibariyle Istanbul Sanayi Odasina kayitl olarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren ilk 500
biiytik firmada yapilan arastirma sonucunda Tiirk yonetim kiiltiiriinde yasanan doéniisiime
iliskin degerlendirmeler yapilmistir.

20 Zafer Ilbars, “Kiiltiir ve Stres”, Kriz Dergisi, 5.178.

2l Seymen vd., a.g.e., 5.163.
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diizenleme ve yapiya karsi olan tavirlar tipik olarak belirsiz durumlarin kont-
rolii duygusunun korunmasinda énemlidir.?

Tiirk toplumunda belirsizlikten kaginma oram yiiksek diizeydedir. Bu tiir
toplumlarda risk ve belirsizlik durumlar: stres yaratmakta, kisiler siirekli gii-
vende hissetmek istedikleri i¢in hatay1 kabullenmeme, baskalarin suglama gibi
davraniglar yaygmlik gostermektedir.3 Ulkemizde, nitelikli ve donanimli geng
niifusun kariyer acisindan hala kamu kurumlarina 6ncelik vermeleri ancak “be-
lirsizlikten kaginma” tutumuyla agiklanabilir.

Bireysellik ve Kolektivizm (Individualism — IDV, Collectivism) Boyutu

Bireysellik ve kolektivizm boyutu, bireylerin kendi ihtiyaglarimi m1 yoksa
bagh olduklar1 toplum ve/veya grubun ihtiyaglarin1 m1 6n planda tuttuklarimi
gostermektedir. Bireysellik orani yiiksek toplumlarda kisiler, kendilerini bagh
olduklar1 gruptan daha &nemli olarak goriirler. Bireysellik oraninin diisiik ol-
dugu yani daha kolektivist toplumlarda ise bireyler kendilerinden 6nce bagh
olduklar: grubun ¢ikarlarini gézetmektedir.2

Hofstede aragtirmas: sirasinda iilke zenginligi ile bireyci davranis derecesi
arasinda istatistiksel bir iliski bulmustur. Bu bulguya gore sosyo-ekonomik dii-
zeyi yiiksek tilkelerin yurttaslar1 bireyci davranisa yonelirken, sosyo-ekonomik
diizeyi diisiik iilkelerin yurttaslar: ise ortaklasa davranisa (kollektivim) yonel-
mektedir. Ornegin, ABD, Ingiltere, Hollanda gibi iilkelerde bireyci davranis;
Kolombiya, Pakistan ve Tayvan gibi iilkelerde ortaklasa davrams daha yogun
goriilmektedir. Tiirkiye, Japonya, Hindistan, Avusturya ve Ispanya gibi iilkeler
bu iki tiir davranis noktas: arasinda yer almaktadir.?> Anadolu’nun zengin ge-
lenek ve gorenekleri, dini ve milli motifleri Tiirkiye’de kolektivist davrarisa
temel olustursa da bilisim ¢aginda toplumsal yasamin degisimi ve kiireselles-
menin yerel anlamdaki yansimalar ile birlikte Tiirk is kiiltiiriinde genel olarak
kolektivist davranistan uzaklasildig1 goriilmektedir. Dolayisiyla, Tiirk is kiiltii-
riiniin ne salt anlamiyla kolektivist ne de salt anlamiyla bireyci bir yap1 arz et-
medigi gozlenmektedir.

2 J. R. Gorrill, “Doing business in Spain, Spanish Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/spanish-business-culture.asp, 2004.

3 S. Bayrak, “Tiirk Imalat Isletmelerinin s Ahlaki ve Sosyal Sorumluluga Yénelik Tutumlar1”,
11.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Afyon Kocatepe Universitesi Yaym No:57, ss. 117—

129, www.insankaynaklari.com, 2003.

# O, Ak, “Kiltiir”, http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/ik/kultur.htm, (11.04.07).
% Seymenvd., a.g.e., ss.161, 162.
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Kolektivist toplumlarda giic mesafesi yiiksektir. Bu tiir toplumlarda de-
mokrasinin tam anlamiyla iglerlik kazanamamasinin temelinde de bir bakima
bu nitelik yatmaktadir. Bu baglamda, Tiirkiye’de is ve siyaset diinyasinda lider-
lerden genellikle sonug yerine siirece odaklanmasi, her sorunu aninda ¢dzmesi
ve her ayrintiy1 bilecek diizeyde bilge kisi olmas1 beklenmektedir.20

Bireysellik katsayis1 Amerika icin oldukga yiiksek ¢ikmustir, Japonya ise si-
ralamada sonlarda yer almaktadir. Bu iki iilke insani davramsini ok giizel
6zetleyen bir 6rnegi Toshiba Amerika’nin yéneticilerinden Tadao Taguchi, iki
ilkedeki mektuba adres yazma gelenekleri ile ilgili olarak su sekilde 6rnekle-
mektedir: “Amerika’da mektup géndereginiz kisinin ilk olarak sosyal durumu-
nu (Mr. Ms gibi) gosteren bir agiklama ve arkasindan da ad1 ve soyadini yazar-
siniz. Daha sonraki satir sirket adini, sonra unvanini ve sonra da adres, sehir
iilke gibi bilgileri yazarsiniz. Oysa Japonya’da tam tersi gecerlidir. Ilk olarak
tilkeyi, sonra sehir ve adres bilgilerini yazarsimiz. Daha sonra sirket adini yazip,
mektup gonderdiginiz kisinin soyadmi yazarsimz. Kisinin ad1 en sonda yer
alir”.27

Kadinsi- Erkeksi Kiiltiir (Femininity - Masculinity) Olma Boyutu

Erkeksi kiiltiir 6zellikleri, “kendini 6ne ¢ikarmak, performans sergilemek,
goriilebilir bir basar1 saglamak ve para kazanmak” iken kadinsi kiiltiir 6zellik-
leri, “kendini 6ne ¢ikarmamalk, insan iliskilerine paradan daha fazla énem ver-
mek, hayat kalitesini arttiric1 faaliyetler yapmak, cevreyi korumak, insanlara
yardimcr olmak, gii¢ gosterisinde bulunmamak” vb. 6zelliklerden olusmakta-
dir.28

Erkeksi ozellikler tasiyan kiiltiirlerde kadinlarin isgiictindeki kalitatif ve
kantitatif dagiliminda da farkliliklar gézlenmektedir. Yonetim kademelerinde
kadin ve erkek popiilasyonun agirligi bakimindan bir degerleme yapilacak
olursa, bazi iilkelerde kadinlarin yiiksek oranda yonetim kademelerinde istih-
dam edildigi goriilebilir. Ornegin, Avustralya ve Kanada’da kamu ve 6zel sek-
torde yonetsel pozisyonlarin %40 1indan fazlasinin kadinlar tarafindan doldu-
ruldugu goriiliirken; Japonya ve Giiney Kore’de bu oran %5’den azdir.?® Nite-
kim Tiirkiye’de mesleki agidan degerlendirildiginde iist diizey yoneticiler, hu-
kuk ve yonetimde kadinlarin orani %8 iken, profesyonel ve teknik ¢alisanlarda

2% Acuner ve ilhan, a. g.e.,ss.12,13.

7 Akin, age.

% Seymenvd., a.g.e., s.164.

2 ].D. Daniels, L.H. Radebaugh, International Business Environments and Operations, Addison —
Wesley Publishing Company Inc., USA, 1995, s.56.
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kadinlarin oran1 %31’dir (BM, 2003). Bu baglamda Tiirk kiiltiirii goriintiide er-
keksi (erkeklerin daha fazla 6n planda olmasi, 6rnegin TBMM'de ¢ok az sayida
kadin milletvekilinin bulunmasi) fakat gercekte kadimns: kiiltiir egilimindedir.
Cinsiyet rollerinin Tiirk kadin yoneticiler tizerindeki etkileri iizerine bir kap-
samli bir ¢calisma gergeklestiren H. Kabasakal’a gore; Tiirk kadin yoneticilerin
ortak Ozellikleri “6n plana ¢tkmamak, kontrollii bir kadins: goriiniime sahip
olmak, feminist olmamak, sosyo-ekonomik agidan iist sinif mensubu olmak,
gliclit bir kisilige sahip olmak, yiiksek basar1 giidiisiine sahip olmak, ev-
li/cocuklu bir yasam stirmek”tir.30

Basta Japonya olmak iizere, ABD, Almanya, Avusturya ve Isvigre gibi iilke-
ler, erkeksi kiiltiir 6zellikleri tasimakta olup; Tiirkiye, Hollanda, Yugoslavya,
Sili, Portekiz, Ispanya ve Fransa gibi iilkeler disi toplum 6zellikleri tagimakta-
dir.3! Japonya erkeksi, Isveg ise kadnst bir kiiltiire sahip olarak goziikmektedir.
Japonya’da kadinlarin gorevi Uzakdogu geleneklerinin etkisi altinda temelde
ev ile ilgilenmek iken, Isve¢’te Volvo fabrikasinda birgok kadin yénetici ve
isgoren etkin gorevler {istlenmektedir.3? Kadins: kiiltiir ve erkeksi kiiltiir olma
baglaminda Tiirkiye son yillarda yapilan arastirmalar 1s1ginda tahmin edilenin
aksine kadins: kiiltiir 6zellikleri gostermektedir.?® Bu bizce, Tiirk is kiiltiirtinde
yasanan doniisiimiin en belirgin boyutudur. Kadins: kiiltiir ve erkeksi kiiltiir
nitelikleri karsilastirildiginda, kadinsi kiiltiir degerlerinin toplum ile uyumlu,
calisanlari ile barisik, yenilik ve yaraticiliga zemin hazirlayan, modern yonetim
yontemlerine egilimli bir gériinlim arz ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Uluslar arasi
platformda Tiirk isletmelerinin son yillarda yenilik¢ilige, girisimcilige ve bili-
simcilige dayali olarak kazandigi basarilar o6grenilerek igsellestirilen bu yeni
kiiltiirel kod ile izah edilebilir.

Kisa Doneme - Uzun Déneme (Short Term - Long Term Orientation)
Yonelik Olma Boyutu

Baslangicta Bati kiiltiirlerini 6l¢mek icin gelistirilen dlciitlerle Dogu kiiltii-
riinii de degerlendirmeye calisan Hofstede elestirilmis; bu nedenle arastirmasi-
nin daha sonraki asamasinda Konfiigyiis degerlerini (zaman perspektifi- kisa
doneme yonelik olma ve uzun déneme yonelik olma) besinci boyut olarak ¢a-

% M. O. Ozkaya“Kadmnlarm I3 Yasaminda Basarilarmi  Etkileyen  Faktorler”,
http://idari.cu.edu.tr, 2003.

3 Seymenvd., ag.e., s.164.

2 Ak, age.

3 Bayrak, a.g.e.
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ligmasina eklemistir.3* Kisa doneme yonelik kiiltiir, statik bir 6zellige sahip
olup; ge¢mis ya da simdiki zamana odakli daha dar bir goriis agisina sahip iken;
uzun doneme yonelik kiiltiir, dinamik ve gelecege yonelik olarak daha genis bir
goriis agisina sahiptir.®

Ayni zamanda kiiltiirler sonug odaklilik - siire¢ odaklilik, ¢calisan odaklilik —
is odaklilik baglaminda bir degerlemeye tabi tutulacak olursa, gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlarin hiyerarsi etkili, siire¢ odakli, calisanlarinin riskten
kacindig: toplumlar oldugu goriilmektedir. Diger taraftan sonug odakl kiiltiir-
lerde ise stire¢ odakli kiiltiirlere oranla bireyler risk almaktan endise duyma-
maktadir. Calisan odakl kiiltiirlerde isletmeler ¢calisanlarin refahini géz oniinde
bulundurmakta ve énemli kararlar gruplar tarafindan alinmaktadir. Is odakl
kiiltiirlerde ise, ¢alisanlarin kigisel ve ailesel refahi goz Oniine alinmamakta,
yaptiklari isle ilgilenilmektedir.36

Bu anlamda, genel itibariyle Tiirk is kiiltiiriiniin kimi sektorlerde doniisiim
yasanmakla birlikte siire¢ odakli ve is odakl karakterini korudugu iddia edile-
bilir.

Hofstede’in arastirmasina getirilen diger bazi elestiriler ise su sekilde ol-
mustur: kiiltiir — ulus ve devlet arasinda bire bir iliski oldugunun varsayilmasi,
arastirma verilerinin tek bir endiistriden (bilisim) ve tek bir isletmeden (IBM)
toplanmasi. Ayrica, kiiltiir statik bir kavram degildir, aksine degiskenlik gos-
termektedir. Ornegin, 1960’lardan bu yana ABD’de kadimn rolii degismis, Ja-
pon isletmelerinde bireycilik egilimi artmis durumdadir. Kiiresel olarak kiiltii-
rel degisimlerin yonetim alaru {izerindeki etkileri capraz kiiltiirel okuryazarlk,

kiltiir ve rekabetci avantaj, kiiltiir ve is etigi konularini giindeme getirmekte-
dir.%7

TURK i$ KULTURU iLE KiMi DIGER iS KULTURLERINE YONELIK
KARSILASTIRMALI BiR DEGERLENDIRME

Kiiltiirel deger sistemleri insan hayatinin ilk yillarinda kazanilir ve degis-
mesi zordur. Fakat bu tiir bir kiiltiirel degisim kisisel se¢im (choice), kiiltiiriin
empoze edilmesi (imposition -dayatma) veya diger kiiltiirlerle etkilesime girme
yolu ile olabilir. Cesitli faktorler nedeniyle kisisel ve toplumsal degerler ve ge-
lenekler zamanla gelisip degisebilir. Se¢im yoluyla kiiltiirel doniisiim sosyal ve

3 Diclevd., a.g.e.,s.114.

% Seymenvd., ag.e., s.164.

36 Acuner ve Ilhan, a. g.e.,ss. 12-14.
% Irwin, a.g.sunum



158 « TURKIYAT ARASTIRMALARI DERGISI

ekonomik bir degisimin {iriinii olarak veya mantikli alternatifler sunan yeni
etkilesimler halinde ortaya cikabilir. Ornegin, kirsal alandaki insanlarin fabri-
kada ¢alismaya baslamasi ile diizenli galisma saatlerini kabullenmesi ve ¢alisma
saatlerinde aileleriyle sosyal aktivitelerde bulunmaktan vazgecmesi gibi.38

Asagida bu degerleme kapsaminda Japon, 1spanyol, Hint, Alman, Cin ve
Turk kiltiirlerinin bazi 6zellikleri tizerinde durulacaktir.

Hiyerarsi, Otorite Kullanim1 ve Karar Alma Siirecinin Isleyisi

Ulkelerarasi kiiltiirel bir karsilagtirma yapildiginda iilkeden iilkeye hiyerar-
si, otorite kullanimi, karar alma stirecinin isleyisi, “kadin-erkek rolleri, yasa du-
yulan saygl, aile baglari”’na® yonelik farkl tiirde davranislarin gelistirildigi
goriilmektedir.

Japon is kiiltiirtinde kararlar hizli ve etkin bir bi¢cimde alinmaktadir. Japon
isletmelerindeki giiclii hiyerarsik yapi, goriisme (miizakere) siirecine de yansi-
maktadir. Bununla birlikte, kararlar genellikle grup i¢inde alinmaktadir. Japon-
lar st yonetim diizeyinde goriismelere baslamakta ve orta yonetim kademe-
sinde devam etmektedirler. Is goriismelerinde Japonlar kideme gére bir sirala-
ma i¢inde bulunmakta; is grubundaki en kidemli kisi 6n tarafta, en az kidemli
kisi ise kapiya daha yakin oturmaktadir. Konfiigyiis etkisine bagl olarak, Japon
is kiiltiirtinde daha yasli olan {iyelere biiyiik sayg: gostermek 6nemlidir. Yas ve
kidem siralamas birbiriyle yakindan ilgilidir.40

Diger tilkeler ile karsilastirildiginda diinyanin en gelismis iilkelerinin ABD,
Ingiltere, Kanada ve Isveg gibi bat1 iilkeleri oldugu goriilmektedir. Bu noktada
is kiiltiiriinii etkileyen faktorler baglaminda Max Weber’in Protestan ¢alisma
ahlaki olarak isimlendirdigi anlayis da g6z 6niinde bulundurulmalidir. Protes-
tan ahlakini benimseyen kiiltiirlerde insanlarin ek bos vakit yerine ek iiriin or-
taya gikarmay1 benimsemesi gibi. Isverenlerine duyduklar yiiksek derecede
baghlik nedeniyle Japonlar asir1 ¢alismakta ve asir1 ¢alismadan dolay1 her yil
10.000 Japon'un kalp krizine bagh olarak 6ldiigii tahmin edilmektedir. Diger
taraftan Hindistan'in kirsal kesimlerinde halen minimum ¢aba ile basit bir ya-
sam siirme anlayis1 hakimdir.#! Nitekim Hint is kiiltlirtinde karar verme stireci
genellikle yavagtir ve hesap edilerek diisiiniilerek zaman gegirilir. Isyerlerinde

3 Daniels ve Radebaugh, a.g.e., s.52.

39 Daniels ve Radebaugh, a..e., 5.56

9 ] R. Gorrill, “Doing business in Japan, Japanese Social and Business Culture”,
http://www.communicaid.com/japan-business-culture.asp, 2004.

4 Daniels ve Radebaugh, a.g.e., s.58.
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uist diizey meslektaslar ve 6zellikle daha yash kisilerin s6zii dinlenmekte ve
kendilerine saygi duyulmaktadir. Hint kiiltiirtindeki gficlii toplum ve grup
duygusu hiyerarsik diizenlemelerin kabuliine neden olmaktadir.*?

Bat1 kiiltiirlerini etkisi altina alan degerler, dogu kiiltiirlerinde bireycilik ye-
rine kolektivizm, kendini geri planda tutma, hiyerarsi ve otoriteye itaat, mater-
yal degerlerden ¢ok manevi degerleri dnemseme seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak bu kiiltiirlerin bazilarinda da Protestan ¢alisma ahlakina esdeger alterna-
tif calisma ahlakina rastlanmaktadir. Ornegin, Japon Budizmi kaynakli Japon is
ahlaki, tilkenin ekonomik ve toplumsal basarisindaki 6nemli etkenlerden biri-
dir. Buna bagh olarak Japon calisan ve yonetici iligkilerinde yasal sézlesmelere
dayanmayan karsilikli bir yiikiimliiliik hissi vardir.*3

Bir diger dogu kiiltiiriinii temsil eden Cin is kiiltiirti, gorgii kurallar ve se-
remonileriyle taninmaktadir. Cin’de giindelik islerin yiiriitiilmesinde yiizyil-
lardir giiven ve isbirligini destekleyen dikkatle hazirlanmis 6zenli bir iliskiler
ag1 mevcuttur. Cin isletmelerinin 6rgiitsel yapisina bakildiginda kat1 hiyerarsik
bir yapmn oldugu goriilmektedir. Ornegin, kisiler toplanti odasina hiyerarsik
siraya goOre alinmakta, iist diizey yetkililer goriismeyi yonlendirmektedir.
Cin’de uzun dénemli iligkiler, aceleye getirilmis islemlerden daha degerli ola-
rak goriilmektedir. Kolektivist diisiince tarzi halen Cin’de hakim olup, bir¢ok is
goriismesini de etkilemektedir.#* Ancak, son yillarda dogrudan yabanci yatirim-
lar agisindan sicrama yapmis olan Cin is kiiltiiriinde yasanan dontisiim ve yeni
egilimler ile ilgili glincel aragtirmalara ihtiya¢ bulunmaktadar.

Bat1 kiiltiirleri baglaminda Alman is kiiltiiriinde ise; sosyal yasam ve is ya-
sami1 yapilar ve kurallar tarafindan belirlenmis ve diizenlenmistir. Alman is
kiiltiird, tarif edilmis kurallara baghlig: yansitmaktadir, buna bagh olarak es-
neklik ve kendiliginden olusma oran diisiiktiir. Karar verme ve problem ¢dzme
siirecinde sonug odaklilik hdkimdir. Bu baglamda, karar verme stirecinin yavas
ve detayl bir siire¢ oldugu gozlenir.#

Ispanyol is kiiltiirii ise, gegmisindeki kollektivist kiiltiir, aile degerleri, kim-
lik ve bir gruba ait olma duygusundan etkilenmektedir. Dolayisiyla kisisel 6zel-

2 J. R Gorrill, “Doing business in India, Indian Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/indian-business-culture.asp, 2004.

$ Sigr, a.g.e.,s.38.

# ], R Gorrill, “Doing business in China, Chinese Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/chinese-business-culture.asp, 2004.

% J. R Gorrill, “Doing business in Germany, German Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/germany-business-culture.asp, 2004.
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likler, goriintii, imaj ve kisisel iligkiler cagdas Ispanyol kiiltiiriinde son derece
onemlidir. s kiiltiirii baglaminda kisisel 6zellikler ve karakter; tecriibe ve pro-
fesyonel yetenek kadar degerli goriilmektedir. Ispanyol is kiiltiiriinde yénetim-
de bireysellik hakimdir. Ispanyol yéneticiler grup karar alma ve takim oryan-
tasyonuna daha az egilimlidir. Hiyerarsi ve statii Ispanyol is kiiltiiriinde bir
hayli énemlidir. Dolayisiyla, esit statiideki kisilerle ¢alisilmas: tavsiye edilmekte
ve karar verme yetkisi en yiiksek otoriteye sahip kisiye atfedilmektedir.4

Tiirk is kiltiriinde de 6zellikle kamu kurumlarinda ve kurumsallasmasini
heniiz tamamlamamis olan KOBI4'lerde hiyerarsik yap: kati olup, geleneksel
ve merkeziyetci bir organizasyon yapisi soz konusudur. Karar verme siireci
yukarida ad1 gecen kimi kiiltiirlerdeki gibi ¢ok yavas olmamakla birlikte, ¢ali-
sanlarin kendi kendine karar vererek inisiyatif kullanmalar1 ¢ogu zaman miim-
kiin olmamakta ve hiyerarsik siire¢ dogrultusunda gore kararlarin alindig go-
riillmektedir.*8

is Goriismelerinde Zaman Algis1 ve Yonetimi

Japon is kiiltiiriinde dakiklik esas olup, gecikmek saygisizligin bir gosterge-
sidir. Cin is diinyasinda da dakiklik son derece énemlidir. Is gériismesi rande-
vusu i¢in 6n hazirlik asamasinda telefon goriismesi, mektup gondermekten da-
ha etkili olacaktir ve ayn1 zamanda bu tiir bir davrars dogru bir davrans sekli
olarak algilanmaktadir.#

Ispanya’da calisma saatleri degismektedir. Ispanyol is kiiltiiriinde calisma
saatleri yaklasik olarak 09.00-14.00 arasindadir. Ancak calisma saatleri son yil-
larda Avrupa standartlarina uygun hale getirilmeye c¢alisilmaktadir. Yabanci
ziyaretcilerden dakik olmas: beklenmektedir. Bununla birlikte, Ispanyol yoneti-
ci veya calisanlarin cogu zaman goriismeye 30 dakika geg geldigi goriilebilir.>

Hint is kiiltiiriinde hakim olan yazgicilik (fatalism) anlayasy, is iliskilerine
de yansimakta, is goriismeleri daha uzun siirmekte ve aceleci davranilmamak-

4% ], R. Gorrill, “Doing business in Spain, Spanish Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/spanish-business-culture.asp, 2004.

¥ KOBI (Kiigiik ve Orta Biiyiikliikte Isletme) kavramuma yonelik farkli tanimlar olmakla birlikte,
genellikle 1-250 aras1 isgoren galistiran ve tiretim yapan isletmeler ifade edilmektedir
(http:/ /www .kobisistem.com/)

8 S.Kése, A. Unal, “Tiirk Yénetim Kiiltiirii Tarihi Agisindan Cagdas Tiirk Isletmelerinde Yone-
tim Degerleri”, 12. Yonetim ve Organizasyon Yonetim Kongresi Bildiriler, 2004, s.11.

% J. R Gorrill, “Doing business in China, Chinese Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/chinese-business-culture.asp, 2004.

% J. R. Gorrill, “Doing business in Spain, Spanish Social and Business Culture”,

http:/ /www.communicaid.com/spanish-business-culture.asp, 2004.
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tadir. Hintliler dakiklige deger vermekle birlikte Japonlar kadar &zen goster-
memektedir. Is goriismelerinin saat 11.00-16.00 arasinda yapilmasi tavsiye
edilmektedir.5!

Alman is kiiltiirtinde dakiklik esastir. Goriisme saatinden 5 veya 10 dakika
sonra gelinmesi bile gec gelmek ve saygisizlik olarak diisiiniilmektedir. Italyan
is kilttirtinde ise, dakiklik bir kural olarak ciddiye alinmaktadir. Bununla bir-
likte, Italyanlar bu kurala karst taraftan bekledikleri kadar sadik kalamayabil-
mektedirler. Italyan biirokrasisi ve yasal sistemi yavas islemektedir. Genel ola-
rak is gorlismesi yapmak icin en uygun zamanlar sabah 10.00-11.00 ile 6gleden
sonra 15.00 saatleridir.5?

Tiirk is kiiltiiriinde randevular 6nceden diizenlenmektedir. Telefon yoluyla
alinan randevular e-posta ve mektup yoluyla teyit edilmelidir. Ozellikle kamu
kurumlar1 ve bankalar pazartesi ile cuma giinleri arasinda sabah 9.00-12.00 ve
6gleden sonra 13.30 -17.00 saatleri arasinda agiktir. Ramazan ayimna isabet eden
donemde ve ayrica haziran, temmuz ve agustos aylarinda Tiirk isletmeleri ge-
nellikle daha esnek bir ¢alisma modiiliinii tercih etmektedir. Dolayisiyla, ulus-
lar arasi firma temsilcilerine etkin bir is goriismesi igin bu aylar: tercih etmeme-
leri 6nerilmektedir. Tiirkler zaman yonetimi ve dakiklik konusunda gereken
hassasiyeti gostermemekle birlikte Ispanyollar gibi kars: taraftan boyle dav-
ranmasini beklemektedirler.

isbirligi Kurallar ve Siirdiiriilebilirligin Saglanmas1

Ispanyol is kiiltiiriinde is iligkilerinin yiiriitiilmesi kisisel iligkilerin kurul-
masina dayanmaktadir. Ispanyollar tanudiklar kisiler ile is yapmay: tercih et-
mektedirler. Bu nedenle kisisel iligkilerin gelistirilmesi goriisme siirecinin daha
hizli ve basarili olarak gerceklestirilmesini saglayacaktir. Isletme baglaminda
bireycilik, Italyanlarin da Ispanyollara benzer bicimde daha tamdik olan kisiler
ile is yapmay tercih etmelerine neden olmaktadir. Dolayisiyla Italya’da kisisel
iliskiler basarili is goriismeleri icin kritik éneme sahiptir; fakat is iliskilerinin
gelistirilmesi uzun zaman almaktadur. Italyan is kiiltiiriinde otorite, yas ve giice
biiyiik énem verilmektedir. Bu nedenle is diinyasinda ve sosyal olaylarda en

5t J. R. Gorrill, “Doing business in India, Indian Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/indian-business-culture.asp, 2004.
2 J. R. Gorrill, “Doing business in Italy, Italian Social and Business Culture”,

http:/ /www.communicaid.com/italian-business-culture.asp, 2004.
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iist diizey ve yasga biiyiik olan kisiye dncelik verilmektedir. Italyanlar risk al-
maktan ¢ekinmemekte ve bagimsizlik konusuna 6nem vermektedirler.>

Alman is kiiltiirlinde ise is yasami ve 6zel yasam birbirinden kalin ¢izgiler-
le ayrilmis durumdadir. Bu konuda Almanlar titiz davranmaktadir. Ayrica,
Alman is kiiltiiriinde is iliskileri genellikle karsilikli is ¢ikarlarinin goézetilmesi-
ne dayanmaktadir.>* Alman isletmelerinde herkesin ne is yapacag: acikga belli-
dir ve yazili kurallara baglanmistir. Bireycilik boyutu ¢ok giiclii olmadig: igin
isletme sahipleri, yoneticiler ve iggdrenler arasinda igbirligi normal karsilan-
maktadir. Ancak, kuralara siki sikiya baghlik Almanlarda inisiyatif kullanma-
ma ve risk almaktan ¢ekinme davranisini pekistirmis, dolayisiyla yeni ve mo-
dern alanlara yapilmasi gereken yatirimlarda gecikmeler gozlemlenmistir.%

Hindistan’da din bir yasam bi¢imidir ve basarili is iliskilerinin korunma-
sinda dini degerlere sayg1 gosterilmesi beklenmektedir. Geleneksel Kast siste-
minin elimine edilmesine karsin, Hintlilerin basat tavirlar1 gecerliligini koru-
makta, Hint toplumsal kiiltiirtiniin tiim boyutlar1 is uygulamalarinda hiyerarsik
yapiy!1 etkilemektedir.5

Cin’de yiiz okuma (mian xiang — face reading) kavrami kisinin goriintimii-
ne, sayginligina ve toplum igindeki sosyal statiisiine karar vermenin temel kay-
nagidir. Bu nedenle, Cin kiiltiiriinde birini toplum iginde kiiciik diisiirmek, kii-
¢lik diismesini dnlemek gibi olaylar is yasaminda yasamsal éneme sahip olay-
lardir. Bu baglamda, organizasyon icinde birini kiiciik diisiirme veya is goriis-
mesinde kisiye gereken sayginin gosterilmemesi calisma siirecini ciddi bir bi-
¢imde zedeleyebilmektedir. Diger taraftan kisiyi uygun bir yéntemle 6vme say-
g1 ve baghlik yaratmakta, dolayisiyla bu durum is iliskilerine de olumlu bir bi-
¢imde yansimaktadir. Geleneksel degerlere son derece 6nem verdikleri igin Cin-
li isletmeler referans: olmayan ve giivenmedikleri isletmeler ile is yapmaktan
kaginmaktadirlar.5”

s

5 F. Tiirkoglu, “Avrupa’nin Yénetim Modelleri”, “Is, Gii¢, Bakis”, Is Yagami Dergisi, Sayr7,
http:/ /www.isguc.org/faruk turkoglu5.php, 2003.

% J. R Gorrill, “Doing business in Germany, German Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/germany-business-culture.asp, 2004.

% Tiirkoglu, a.g.e.

% J. R. Gorrill, “Doing business in India, Indian Social and Business Culture”,
http:/ /www.communicaid.com/indian-business-culture.asp, 2004.

% J. R. Gorrill, “Doing business in China, Chinese Social and Business Culture”,

http:/ /www.communicaid.com/chinese-business-culture.asp, 2004.
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Hediye (lesme) Kiiltiirii

Hediyelesme baz: kiiltiirlerde dogal karsilanirken, diger bazi kiiltiirlerde
gereksiz yere hediyelesmek gerek sosyal gerek is iliskilerini tehdit edebilir. Bu
baglamda inceledigimiz is kiiltiirlerinde hediyelesme ve hediyeye bakis agis1 su
sekildedir:

Hediyelesme Alman is kiiltiiriiniin énemli bir parcas: degildir. Hediye sa-
dece gerektigi zamanlarda verilmelidir ve duruma uygun bir hediye secilerek
yanlig yorumlara neden olunmamalidir. Ornegin, yemege davet edilen bir kisi
evin hanimi i¢in ambalajlanmamuis bir buket ¢gicek gotiirebilir. Bunun haricinde
Almanya’da is iliskileri yiiriiten isletmelerin sunulabilecekleri hediyeler arasin-
da “kaliteli bir dolmakalem, kii¢iik hesap makinesi, sirketin logosunu tasiyan
ofis malzemeleri, ithal likér” yer alabilir. Kaginilmas: gereken hediyeler arasin-
da ise “kirmiz1 giil, zambak, funda, giyim, parfiim vb. esyalar, Alman sarab1 ve
bira” yer almaktadir.>

Hint is kiiltiirtinde hediye veren kisinin yaminda agilmamali, hediyeler
sanssiz olarak diisiiniilen siyah ve beyaz ambalaja sarilmamalidir. Ornegin,
yemege davet edilen veya misafir olan bir kisi fazla maliyeti olmayan ancak
Hindistan’da bulunmayan bilgisayar disketi, sarg1 bezi, hazir ¢orba, ¢ikolata,
tras bicagi, parfiim, tuvalet malzemeleri gibi bazi esyalar:1 hediye olarak gotiire-
bilir. Kaginilmasi gereken hediyeler arasinda karsi taraf Miisliiman ise kopek
resmi, oyuncagi veya karsi taraf muhafazakar Hindu ise sigir eti, sigir etinden
tiretilmis tirtinler, deri tiriinleri gotiiriilmemelidir.>

Japon is kiiltiiriinde hediyelesmek énemlidir. Is seyahatlerinde hediye go-
tiirtilmesi iyi bir davrams olarak algilanirken, Japon meslektaslarin hediye
sunmalar1 karsiiginda da hediyeye karsilik verilmesi beklenmektedir. Pahali
hediyeler riisvet olarak algilanmamaktadir. Japonya’da takdir gorecek hediye-
ler arasinda, “yabanci prestijli markal iirtinler, ithal kaliteli icki, donmus et,
lezzetli gidalar veya taze meyve, manset diigmesi, kalem, kalem seti vb” yer
almaktadir. Kaginilmas: gereken hediyeler arasinda “zambak, lotus c¢igegi, ka-
melya, her tiirlii beyaz cicek, saks1 ¢icegi, kirmizi renkte kutlama kart1 vb.” yer
almaktadir. Hediyenin 4 veya 9 sayisini icermesi ugursuzluk sayilmaktadir.®

5 Vural Cekinmez, “Almanya [s Kiiltiirii”, T.C. Bagbakanhk Dis Ticaret Miistesarlig1 Ihracatt
Gelistirme Etiid Merkezi, 2006, s.9.

%  Vural Cekinmez, “Hindistan s Kiiltiirii”, T.C. Basbakanlik Dis Ticaret Miistesarlig1 Thracati
Gelistirme Etiid Merkezi, 2006, s.9.

60 Vural Cekinmez, “Japonya Is Kiiltiiri”, T.C. Bagbakanhk Dig Ticaret Miistesarlig1 Thracati
Gelistirme Etiid Merkezi, 2006, ss.9,10.
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Ispanyol is kiiltiiriinde hediyelesme basaril is goriismelerinin sonrasinda
geceklestirilmektedir. Takdir goren hediyeler arasinda kaliteli ve iyi ambalaj-
lanmis her tiirlii hediye gétiiriilebilir. Ornegin, Tiirkiye'yi tanitan sanatsal he-
diyeler, kaset, Cd vb.; yemege davet edilen kisi tath veya cigek gotiirebilir. Ci-
¢ek olarak kasimpat1 ve say1 olarak 13 sayisi tercih edilmemelidir. Ayrica agir1
pahali hediyeler riisvet olarak algilanabilir.¢!

Cin is kiiltiirtinde hediyelesmek riisvet olarak algilanmakta ve resmi politi-
ka ile yasaklanmaktadir. Ancak isletmeyi temsil eden hediyeler is goriigmesi
sonrasinda karsi tarafin ekip liderine sunulabilir. Hediyenin ¢ok pahali olma-
masina dikkat edilmelidir. Pahali hediyeler daha ziyade arkadashk gostergesi
olarak kisilere sunulmaktadir. Ayrica hediyenin ambalaji Cin’de yaptirilarak
renklerden kaynaklanan yanlis anlasilmalarin ontine gegilebilir. Kaginilmas:
gereken hediyeler arasinda arkadaghk ve baglarin kesilmesi seklinde yorumla-
nabilecek makas, bicak vb., kamis sandalet, saat, mendil vb. hediyeler yer al-
maktadir.62

TURK IS KULTURUNUN GENEL DEGERLENDIRMESI VE SONUC

Hofstede'nin arastirmasi 1s1ginda Tiirk is kiiltiiriinii ¢ok perspektifli bir ba-
kisla inceleyen Sargut “Tiirk tipi yonetim modeli” énermesinde bulunmus ve
modelini asagidaki 11 varsayim iizerinde temellendirmistir:63

1. Tiirk kiiltiirii ortaklasa davrarus: bireyciligin dniinde tutmaktadir.

2. Turk kiiltiirti sanildigy gibi, cagdis1 sayilabilecek geleneksel erkek de-
gerler sisteminin egemenligi altinda degildir.

3. Tirk kiiltiiriinde determinizm egemendir. Bu nedenle de belirsizlikten
kaginma egilimi yiiksektir.

4. Tirk kiiltiirti denetim noktas: disarida olan bireyler tiretmektedir.
5. Tiirk toplumunda orgiitsel gii¢ mesafesi fazladir.

6. Tirk toplumunda bireylerin degismeye direnci yiiksektir.

61 Vural Cekinmez, “Ispanya Is Kiiltiirii”, T.C. Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarhig1 Thracati Ge-
listirme Etiid Merkezi, 2006, s.9.

62 Vural Cekinmez, “Cin Halk Cumhuriyeti s Kiiltiirii”, T.C. Basbakanlik Dig Ticaret Miistegarli-
&1 Ihracat: Gelistirme Etiid Merkezi, 2006, ss.9,10.

6 A. Baltas, Ekip Calismast ve Liderlik, Remzi Kitabevi, 5. Basim, Istanbul, 2001, s.29
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7. Tiirk kiltiiri gatismadan kaginmay1 ya da ¢atismay: bastirmayi éngo-
riir. Uzlasma ve yarismadan kaginma da Tiirk kiiltiirii tarafindan
Ozendirilir.

8. Tiirk toplumundaki aliskanliklar ve degerler sistemi Bat1 tipi biirokra-
siyle uyusmamaktadir.

9. Tirk toplumunda calisanlarin liderden beklentileri Batilhi toplumlara
gore farklilasmaktadir.

10. Tirk toplumunda sinerjinin diisiik olduguna ve icgrup iiyeligi bulun-
mayan bireyler aras1 giiven iliskilerinin sorunlu olduguna iliskin ipug-
lar1 vardir.

11. Tirk toplumu genis baglaml bir kiiltiiriin icinde yasamaktadir.

Tiirkiye’deki isletmelerin ¢alisma kiiltiiriinti betimlerken ve uygulama so-
nuclarin incelerken, orgiitsel yap: ile yonetim anlayisim etkileyen degerlere
bakmak gerekmektedir. Yoneticilerin algiladiklar1 ve yansitmaya calistiklar
degerler ile uygulamada kabullendikleri ve sergiledikleri yaklasimlarin birbi-
rinden farkl oldugu goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda Tiirkiye’deki yone-
tim anlayisinin 6zellikle yenilikciligin hakim oldugu sektorlerde ABD’deki yo-
netim anlayisindan farkli olmadigr goriilmektedir. Oysa yoneticilerin batili
meslektaslarindan daha ¢ok Japon yoneticilere benzerlik gosteren ozelliklere
sahip oldugu, yapilan aragtirmalarda da Tiirk toplumunun da kiiltiirel boyutta
batili toplumdan 6nemli farklilasmalar i¢inde bulundugu vurgulanmaktadir.t*

Tiirkiye’deki liderler ise batili meslektaslarindan daha ¢ok Japon meslektas-
larina benzerlik gosteren o6zelliklere sahip oldugu, yapilan arastirmalarda da
Tiirk toplumunun kiiltiirel boyutta batili toplumdan 6nemli farklilasmalar igin-
de bulundugu vurgulanmaktadir. Mesela; babacan liderlik, bati kiiltiiriinde
olumsuz bir algilamaya sahipken, Tiirkiye’de olumlu ifadeye sahiptir. Liderin
babacan bir sekilde galisanlarinin ve takipgilerinin 6zel problemleriyle ilgilen-
mesi beklenir. Diger bir deyisle, babacanlik, kararli ve otoriter olmanin yani sira
bir baba gibi ¢alisanlarina 6zen gostermeyi de kapsar.®® Ancak, Tiirk is diinya-
sinda basarili olan yoneticilerin bat1 kaynakli normlar grubunda yer alan “yeni-
liklere agik olma, uzlasmacilik, sorumluluk, risk alma, rekabet, esneklik, igbirli-

6 M., A. Anicioglu, Bati ve Japon Isletme Yonetimi, iz Yayincilik, Istanbul, 2000, s.124.
6 S.S. Ercetin, Lider Sarmalinda Vizyon, Nobel Yaynlari, 2.Baski, Ankara, 2000, s.20.
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gi, akilcilik, bireyin hak ve 6zgiirliikleri, bilgi paylasimi, ayrintilara énem ver-
me vb” degerleri benimsedikleri gézlemlenmektedir.6¢

Tiirkiye'nin 500 biiytik sirketi {izerinde is ahlaki ve sosyal sorumluluk ko-
nusuna yonelik Bayrak tarafindan gerceklestirilen bir arastirmada yoneticilere
is ahlaki ve sosyal sorumlulugun nasil degerlendirdikleri sorulmustur. Yoneti-
ciler “diiriistliik, kisisel sorumluluk, 6zsaygi, gliven duymak, 6z denetim, isbir-
ligine yatkin olma, itibar, inisiyatif kullanma, ¢evreyi koruma, baghlik, sosyal
uyum, alcakgoniilliiliik, hayirseverlik, tolerans, baskalar: igin risk iistlenme”
gibi ahlaki degerleri yiiksek seviyede 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.6”

Tiirk is kiiltiirii cagdas orgiitsel basarinin arka planinda yer alan “ekip ¢a-
lismasi ve yonetime katilma” acisindan analitik ve mukayeseli olarak ele alinip
degerlendirilmelidir. Bu baglamda, Tiirk is kiiltiiriinde ekip ¢alismasi% agisin-
dan zorlagtiric1 Ozellikleri arasinda; “gercek anlamda profesyonel davranma
eksikligi, uzlasma geleneginin olmayisi, belirsizlige karg1 diisiik tolerans gos-
terme, elestirilerin ¢6ztim Onerisi icermemesi” sayilirken, diger taraftan ekip
¢alismasini kolaylastirici nitelikler arasinda ise; “insan iliskilerinde beden dili-
nin duygularin aktarim araci olarak kullanilmasi, imece geleneginin varhgs,
dostluga deger verme ve aile baglarmin giiclii olmasindan kaynaklanan birlik-
telik duygusu sayilabilir.

Tiirk is kiiltiirtine yoneltilen elestirilerden biri de gerek ulusal anlamda ob-
jektif kriterlere dayanan bir ¢alisma kiltiirii gerekse uluslar arasi bir ¢alisma
kiiltiiriine sahip olunmamasidir. Iktisatci Mustafa Ozel “Anadolu’da Calisma
Kiiltiiri” isimli yazisinda bu durumu soyle ifade etmektedir: “zeka ve beceri
bakimindan, bir Tiirk bes Japon’a bedeldir. Fakat bir araya geldiklerinde, bes
Japon elli Tiirk eder”.®” Yukarida bahsedilen ekip ¢alismasini zorlastiric1 6zellik-
ler de bu eksiklige isaret eder niteliktedir.

Tiirkiye’de isletmelerin genelinde bilgi akis1 ve paylasimi konusunda ciddi
sorunlar yasandigi konusunda kusku yoktur. Yoneticiler bilgiyi yonetsel giic
olarak algilamakta ve calisanlariyla paylasmaktan ¢ekinmektedir. Yeterli bilgiye
erisemeyen calisanlar ise isi sahiplenme, risk alma, yeni fikirler {iretme nokta-

6 C. Aldemir, Y. Arbak, O. Ozmen, U. Cakar, A. Porsuk, “Ttirkiye’de I§g6rme Anlayisi: Tarihsel
Bir ikilem”, (23-25 Mayis 2002), 10. Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabt, Istanbul,
ss. 20-24.

¢ Bayrak, a.g.e.

¢ Baltas, a.g.e.,5.29

6  Selami Erarslan, “Uluslararas1 Cahsma Kiiltiirii veya Bes Japon Neden Elli Tiirk Eder”,
http:/ /www.peryod.com.tr/images/pdf/uluslararasi.pdf, (19.10.07).
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sinda pasif kalmaktadir. Ancak, bilgi ¢caginda en hizli demode olan sey bilgidir.
Paylasilan bilgi diger bireylerin bilgileriyle eklemlenerek deger kazanmakta ve
operasyonel deger kazanmaktadir. Dolayisiyla, uluslar aras1 platformda basarili
olma noktasinda Tiirk isletmelerinin daha esnek 6rgiit yapilarina dogru yonel-
meleri, modern yonetim yontemlerinden durumsallik perspektifiyle yararlan-
malari, insan kaynaklar1 egitimlerine sistemli bicimde agirlik vermeleri, dene-
tim noktas1 disarida olan birey ve ekiplerden kendi kendini kontrol edebilen
birey ve ekiplere gecis saglamalari stratejik anlamda 6nem kazanmstir. ©
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