Insan ve Sosyal Bilimler Dergisi

Reflections of Culture on Business Management Examples of Turkey and

Germany

Halim Kadri OZTURK !
Coburg, Germany

ABSTRACT

| REVIEW ARTICLE

In this study, which can be described as a Review study, how social culture
is reflected in business management will be discussed. As is known,
management is human and a concept and phenomenon. It develops and
realizes according to the personality and cultural characteristics of the social
assets of the governed and managed. Management, which can be called the
art of recognizing and influencing people, is not possible in the ideal sense
without knowing the characteristics and culture of the people with the target
audience. Many studies have shown that; Organizations should be
considered as a social system, and this system, cultural environment, affects
the behavior of employees rather than rules and management principles.
Therefore, it can be said that management is shaped according to culture. In
this context, the cultural structure of Turkey and Germany's first work will
be discussed later in this structure, it will attempt to demonstrate that the
country has a comparative effect of the extent to which business
administration meat.
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Kiiltiiriin isletme Yonetimine Yansimalar1 Tiirkiye ve Almanya Ornekleri
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| DERLEME MAKALE

Derleme c¢aligmasi olarak nitelendirilebilecek olan bu ¢alismada, toplumsal
kiiltiiriin isletme yonetimine nasil yansidigi ele alinmaya caligilacaktir.
Bilindigi lizere yonetim; insani bir kavram ve olgudur. Ydnetilenlerin ve
yoOnetenlerin sosyal varlik alani i¢cinde kisilik ve kiiltiirel 6zelliklerine goére
gelisip gergeklesir. Insan1 tanima ve etkileme sanati olarak tanimlanabilecek
olan yonetimi, hedef kitlesi olan bireylerin 6zelliklerine ve kiiltiiriine hakim
olmadan ideal manada uygulayabilmek miimkiin degildir. Bir¢ok arastirma
ortaya koymustur ki; Orgiitler sosyal bir sistem olarak diisiiniilmelidir yani
is gorenlerin davranislari tizerinde kurallardan ve yonetim ilkelerinde daha
ziyade bu sistem yani kiiltiirel ortam etki etmektedir. Dolayisiyla yonetim
kiiltiire gore sekillenir denilebilir. Bu baglamda bu g¢alismada ilk 6nce
Tiirkiye ve Almanya’nin kiiltiirel yapilari ele alinacak daha sonra bu yapimin
o iilkede var olan Isletme yonetimlerine ne derece etki ettigi karsilastirmal
olarak ortaya konmaya ¢aligilacaktir.
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Giris

Bilindigi iizere her toplumun kendine has bir kiiltiiri vardir, ayn1 sekilde toplumda
icraatlerde bulunan isletmelerin, organizasyonlarin ve kurumlarinda kendilerine miinhasir
kiltiirleri mevcuttur. Kurum kiiltiirii ve Toplumsal kiiltiir iligkisi incelendiginde iki husus
dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan ilki gerek kiiltiir gerekse de kurumlar, ¢evresel gelismelerden
ve degisimlerden etkilenmekte ve onlar etkilemektedirler (Eginli ve Cakir, 2011: 37). Zira
Isletme teorisyenleri, firma faaliyetlerine etki eden dis faktdrler arasinda kiiltiirii de
saymaktadirlar. ikincisi ise her ikisinde de insanin 6n planda olmasidir. Bir kurumda yahut
orgiitte ki bireyler toplumsal bir kiiltiiriin mensuplaridirlar. Bu nedenle dogal olarak, bu bireyler
bir kuruma veya oOrgiite girdiklerinde, iginde yetistikleri kiiltiiriin 6zelliklerini de beraberinde
getireceklerdir. Dolayisiyla yoneticiler, basarili olabilme, etkinlige ve verimlilige katki
saglayabilme maksadiyla, faaliyette bulundugu ve mensuplarinin da tasimis oldugu kiiltiirel
Ozelliklere hakim olmal1 ve ona gore stratejiler uygulayamaya koymalidirlar. Bu durum haliyle
yonetimin mevcut olan kiiltiire gore sekil alacagi anlamina gelmektedir. Netice itibariyle
denilebilir ki; bir toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler, 6rgiit, yonetim ve yd&netici
kavramlarinin oldugu kadar yonetim big¢imini, yonetim siire¢ ve uygulamalarin etkilemektedir,
ayni zaman da kiiltiirel farkliliklar yoneticilerin 6rgiit algilarina ve yonetim uygulamalarina etki
etmektedir denilebilir. Dolayisiyla bu ¢alisma da kiiltiirel farklarin yonetim tizerine etkileri
arastirilmistir. Arastirma da Adler’in (1980) yonetim ve kiiltiir arastirmalarini kategorize
ederken siralamis oldugu “karsilastirmali aragtirmalar” teknigi kullanilmigtir. Arastirma
yapilirken farkli bilim adamlarinin goriislerine yer verilmistir bunlar arasinda o6zellikle
Hofstede’in (2011, s.8): Kiiltiirel Boyutlarinin: “glic mesafesi, bireycilik/ toplulukculuk,
belirsizlikten kacinma” gibi belirleyicilerin Tiirkiye ve Almanya acisindan nasil oldugu ele
alinacaktir. Daha sonra genel olarak Isletme yonetimlerine nasil yansidigia deginilecektir.
Ciinki kultliri anlamak i¢in yonetime, yonetimi anlamak i¢in kiiltiire bakmak gerekir.

1. Kiiltiir ve Yonetim

Birgok farkli bilim dalinda arastirma konusu olan “kiiltiir” iin haliyle birbirinden farkli
cok sayida tanimi1 yapilmistir. Cemil Meri¢’in ifadesine gore, Amerikali arastirmacilar kiiltiirtin
160 farkli tanimin1 bulmuslardir. Bu tanimlardan bazilar1 psikolojik, bazilari tarihi, bazilar
genetik, bazilari ise sosyolojik agidan yaklasimlar1 degerlendirmek suretiyle ele alinmislardir
(Merig, 1998: 87-88). Kroeber ve Kluckhohn de yayimladiklari antolojide kiiltiiriin 164 farkli
tanimi bir araya getirmis ve tartigmislardir (Giiney ve Nurmakhamatuly, 2007: 68). Bu tariflerin
glinlimiizde 200’e kadar ¢iktig1 goriilmektedir.

Kiiltiir'tin taniminin bu kadar ¢esitlilik arz etmesi, onun, kim tarafindan ve hangi
baglamda kullanildigiyla ilintili olarak anlam degistirebilen, degisik bicimlerde betimlenebilen
bir kavram oldugunu gdstermektedir. Yani kiiltiir ona alaka duyan bilim dalina gore
tanim/anlam degisikligi gostermektedir. Mesela Birdwhistell'e gore kiiltliir yapiyr ifade
etmektedir, iletisim ise siirece yogunlagsmaktadir. Edward T. Hall'a gore ise "kiiltiir iletigim,
iletisim de kiltiirdiir". Brislin'e gore "bir kiiltiir, tecriibeleri, ortak inanglar1 ve deger yargilar
ile belirlenebilen, bu ortak deneyimleriyle birbirine baglanmis ve miisterek tarihi ge¢gmise sahip
grup seklinde anlasilabilir". Levi-Strauss bakildiginda onun, kiiltiirti, ortak sembolik asistem
seklinde ifade ettigi goriilmektedir. Goodenough ise kiiltiirii bilissel sistem olarak kabul
etmektedir, hatta onlarin onciilerinden biridir. Onun ifadesiyle, kiiltiir, kisinin olan bitenler
hususunda ne hissettigine ve onunla ilgili olarak neyi ne sekilde yapabilecegine yani neyin nasil
olabilecegine karar verebilmesi i¢in gerekli olan sartlar1 kapsar (akt. Kartari, 2001: 13-14).

Netice itibariyle yapilan tanimlamalardaki ortak noktalardan hareketle kiiltiir i¢in dzet
bir bi¢imde su sekilde bir tanimlama yapilabilir: Belirli bir cemiyete mahsus, 6zgii davranis ve
yasayis bigimlerini ifade eden, milli ve tarihi olan degerlerin tamanmudir.
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Kiiltiir hususunda g6z onilinde bulundurulmasi gereken diger Onemli bir hususta
Tayeb’in (1994) ifadesiyle, kiiltiirel degerler ve davranislarin farklilik arz etmesidir. Soyle ki;
ayn sinirlar i¢inde, ayni tilkedeki gruplarin bile kiiltiirleri birbirinden degisik olabilmektedir
(Yeloglu, 2011: 156). Bu durumun dogal olarak yonetim siireclerine de yansimaktadir, zira
yapilan arastirmalarda, kiiltiirel yonden birbirine olduk¢a benzeyen Avrupa iilkelerinde bile
orgiitsel-yonetsel anlayis ve uygulamalar bakimindan belirgin farkliliklar bulunmaktadir
(Sisman, 1996: 304).

Y Onetim ise; baginda bulunup bir isi yiirlitmek, idare etmek, ¢ekip ¢evirmek anlamlarina
gelmektedir. (Sisman, 1996: 296) Diger bir tanimla yonetim (management); insanlarin
isbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yoneltme ve yiirlitme faaliyet ve g¢abalarin
toplamidir. Yonetim denildiginde bazen bir siire¢ bazen de siirecin unsurlari olan organlar (grup
veya kisi) anlasilmaktadir. Baska bir bakis acisiyla; yonetim belirli bir bilgi toplulugu olarak
ele alinmis ve yoneticilerin bunlari, liderlik ve karar verme faaliyetlerinde nasil kullanilmasi
gerektigi lizerinde durulmustur (Nisanci, 2012: 1287). Kavramsal olarak bu ifadelere
degindikten sonra Tiirk ve Alman kiiltiirleri incelenecektir.

2. Tiirk Kiiltiirii
Kiiltiir ve kimlik, bireylerin kisisel 6zelliklerinin sekillenmesinde biiyiik 6neme sahip i¢

ice gecmis kavramlardir. Bu bakis agisiyla, Tiirk kimliginin de milli kiiltiir icinde ki mevcut
degerlere dayandig1 sdylenebilir. Kiiltiirel degerler ¢ercevesinde kisilik yapilarinin gelistigini
ve sekillendigi vurgulayan A. Kurtka’in yapmis oldugu analiz sonuglari 1s1ginda, Tirk
Milletinin manevi degerleri asagidaki gibi siralanabilir (Kara: 480):
Gergegin pesinde olmanin kutsiyeti
Kisisel iradeye saygi
Adalete ve insanliga yonelis
Iyilikseverlik
Inanclara saygi
Insan haklarma saygili
Fetih ruhu ve cihangirlik
Vatanperverlik
Milliyetgilik
Bagimsizlik agki
Caligkanliga yonelis
Diger taraftan Glimiis ise Tirk toplumunun en 6nemli kiiltiirel eksikliklerini soyle
siralamaktadir (2012: 217).
Plana ve programa bagli kalarak ¢aligmamak.
Yetki ve sorumluluklart yeteri kadar dikkate almamak.
Kayiplar, fire ve israf hususunda titiz davranmamak.
Insan kaynaklar arasinda ¢ekismelerin mevcudiyeti.
Bilimsel diislinceye gerektigince onem vermemek.
Is ile 6zel hayatin gereginden fazla i¢ ice olmasi ve birbirine karistiriimast.
Isi gerektigi gibi yapmama, ise yeterli zeni gdstermeme.
Hile yapma, asir1 kazang elde etme ve cabuk zengin olma tutkusu.
Adam kayirma, ise gore adam degil adama gore is arama ve verme.
Dakiklik ve zaman yoOnetimi konusunda hassas olmama buna karsin baskalarindan
hassas olmasini bekleme.
Sisman’in (2002) tespitine gore ise lilkemizde kadercilik, risk almaktan kaginma, az ile
yetinme, yakin ¢evre haricindekilere fazla giivenmeme, ¢alismanin bir mecburiyet ve angarya
olarak goriilmesi, kisisel gelisim ve rekabetten uzak durma, diizen ve imaj eksikligi, gelecekle
ve gilinliik yasamla alakali plansizlik, 6zgiivenin yeterli olmayist ve bagar1 motivasyonunda
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eksiklik gibi baz1 6zellikler, Tirkiye’de gozle goriilebilen temel sosyo-ekonomik tutum ve
degerlerin bir kismini olugturmaktadir (Nisanci, 2012: 1286).

Bu bilgilere ek olarak Pasa (2000: 415), Tiirk kiiltliriiniin kuralci, tutucu ve geleneklere
bagl bir 6zellik tagidigini belirtmistir.

Yapilan bir diger ¢alismada Tiirkiye’nin Cin ve Finlandiya gibi {ilkeler ile beraber
“Tepkisel (Reaktiv) — lyi dinleyiciler” kategorisinde oldugu tespit edilmistir. Bu kategorinin
tipik 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Schieferle, 2007: 6):

Kisi partnerinin zaman planlamasini dikkate alir.

Sosyal yasam ile is yasamu ilintilidir.

Kisi karsisindakini 1yi dinler ve anlamaya ¢alisir.

Kisi konusmacinin soziinii kesmez.

Kisi karsisindakinin sayginliginin korunmasi hususunda titiz davranir.

Kisiler daha ziyade; i¢ce doniik, sabirli, insana doniik, diisiinceli ve de merhametlidirler.

~o o0 oo

2.1.Tiirk Kiiltiiriine Hofstede’nin Belirlemis Oldugu Kiiltiir Boyutlar1 Cercevesinde
Bakilacak Olursa

Hofsede’nin ¢alismasindan (akt. Kavoglu, 2009: 19-20):

Giic Mesafesi: Bu degerlendirmeye gore Tiirkiye 18. siray1 almistir. (1=en fazla; 40=en
az). Yani Hofstede’nin elde etmis oldugu bu sonuca gore, Tiirk toplumunda, Fransa, Pakistan,
Yugoslavya ve Meksika gibi devletler ile beraber yiliksek derecede giic mesafesi 6n plana
cikmaktadir (Hofstede, 1980: 147). Yiiksek gii¢ mesafesi, Tiirk toplumunda da bireylerin, karar
alma asamalarinda kendi fikirlerini ifade edebilmelerine yahut fazla giice sahip olmayan
kisilerin otoriteyi elestirmelerine engel olabilmektedir (Sekerli ve Gerede, 2011: 21).

Belirsizlikten Kacinma: Bu degerlendirmede Tiirkiye 16. sirada yer almaktadir.
(1=belirsizlikten en ¢ok kaginma; 40= belirsizlikten en az kaginma). Caligsma neticesine gore;
Tiirk tolumu “belirsizlikten kaginma” da yiiksek kategoridedir (Hofstede, 1980: 144). Bu tespit
Sargut (2001; Wasti, 2002) tarafindan da onaylanmaktadir. Sargut’a gore, bunun sebebi
Tiirkiye’de mevcut olan yasam boyu istthdam anlayisi, yani, giivencede olmak, belirsizlikten
ve risk almaktan imtina etmek (Sargut, 2001: 180, Hurley, 1999: 57). Tirkiye’de egitimli
genglerin kariyer bakimindan hala kamu kurumlarini tercih etmesi yine belirsizlikten kaginma
ile izah edilebilir.

Bireysellik: Bu degerlendirmede Tiirkiye 28. sirada yer almaktadir. (1=en yiiksek
bireycilik; 40 = en yiiksek topluluk¢uluk). Hofstede nin yapmis oldugu ¢aligsmaya bakildiginda,
Tirk toplumunun Japonya, Pakistan ve Arjantin gibi ortaklasa davranis gosteren devletlerin
olusturdugu kiimede yer aldigi goriilecektir. Celik’in yapmis oldugu calismada da Tirk
toplumunun %751 toplumcu goriinmektedir (Demirel ve Tikici, 2004: 55). Benzer sekilde
Sargut ’da Tiirk toplumunun ortaklasa davranmay1 6n planda tutan bir kiiltiire sahip oldugunu
ifade etmistir. Hemserilik, akrabalik iligkilerinin 6nemli oldugu yine yazar tarafindan ifade
edilmektedir (Sargut, 2001: 185). Aile yapisina, Tiirk toplumunun biiyiilk 6nem atfettigini,
bilhassa kirsal kesimlerde akrabaligin, kan bagmin ve hemseriligin 6nemli oldugunu ileri
stirmiistiir. Ancak, su husus gozden kagirilmamalidir ki, Tiirk toplumunun ortaklaga davranis
ozelligi gdstermesi, birey bazinda bu durumun farklilik géstermeyecegi anlamina gelmez. Yani
toplum icinde, bireyci 6zellige sahip bireyler mutlaka olacaktir (Yeloglu, 2011: 164).

G0z Oniinde bulundurulmasi gereken 6nemli bir hususta; bir insanin hem kolektivist
hem de bireyci oldugu gergegidir. Zira saglikli bir sosyal yasantinin siirdiiriilebilmesi ancak bu
egilimlerin dengede tutulmasiyla miimkiin olacaktir. Bu baglamda asir1 toplulukguluk ile insan
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haklarindan yoksun kalinacagi, asir1 bireyciligin ise bir modernlesme sorunu oldugu, {izerine
tartismalar devam etmektedir (Triandis, 1995: 2).

Baskin Degerler: Tiirkiye' nin 30. sirayla (1= yiiksek erkeksi degerler; 40 = yiiksek
kadins1 degerler) feminen degerleri agir basan bir kiiltiire sahip oldugu belirtilmistir. Tiirkiye,
Hofstede siniflandirmasinda Brezilya, Iran, Peru, Tayland, Tayvan, Fransa, Israil, Sili, Ispanya
gibi iilkelerle birlikte disi 6zellik gdsteren devletler grubunda bulunmaktadir (Hofsede,1980:
151). Sargut ‘un arastirmasinda da feminen kiiltiirlere atfedilen anlayiglilik, sicaklik, sevgi dolu
olmak, sadik olmak, halden anlamak, baskalarina karsi duyarli olmak, nezaket, sefkat ve
merhamet gibi 6zelliklerin Tiirk insaninda agir bastig1 goriilmiistiir (Sargut, 2001: 176). Bu
baglamda unutulmamalidir ki; bireysel yahut cografik anlamda eril 6zellik gosterenler
olacaktir. Zira Tirk tolumu Bati toplumlartyla kiyaslandiginda, Tiirk toplumunun daha disi
ozellikler gosterdigi goriilecektir.

Ozetle Hofstede’nin (2000: 500) calismalarinda Tiirkiye; “yiiksek gii¢ mesafesi”,

“yiiksek belirsizlikten kaginma”, “diisiik bireycilik” ve “disi 6zellikler” gdsteren iilkelerden
biridir.

2.2.Sargut ’un Tiirk Kiiltiirii Tanimlamalar:

Sargut ‘un Tirk kiiltiirline yonelik gorisleri ise 6zetle su sekildedir (Sargut, 2001: 175):
Tirk toplumunda denetim noktas1 digsaldir.

Tiirk kiiltiirlinde belirsizlikten kaginma yiiksektir.

Tiirk toplumunda bireylerin degisime direnci yiiksektir.

Tiirk kiiltiirli ortaklasa davranisi, bireyciligin 6niinde tutmaktadir.

Tiirk kiiltiirtinde ¢atismadan uzak durulur.

Uzlasma ve yarigmadan kaginma da Tiirk kiiltiiriinde one ¢ikan 6zelliklerdir.
Anlagsiliyor ki; denetim noktasi baglaminda da Tiirk toplumu dissal bir 6zellige sahiptir.
Bu diistince Hofstede’yi destekler niteliktedir Sargut’a gore, Tiirk toplumunda ayni zamanda
belirsizlikten kaginma egilimi ve gii¢ mesafesi yiiksektir. Katilimc1 yonetim bigimi tercihleridir.

Ozen ve Berkman (2008) ise geleneksel degerlerin sekillenebilmesinde ve varliklarini
stirdiirebilmesinde insan roliinlin ve sosyal yapinin etkili oldugu baz1 temel varsayimlar ile
hayata iliskin degerleri Tiirkiye baglaminda su sekilde ifade etmektedirler (akt. Karababa, 2010:
26):

a. “Evren insanlarin kontrol edemeyecegi ve kavrayamayacagi kadar karmagiktir (Ttirkiye
de genelde hakim olan bu yargi, toplumun dis denetim odakli oldugunun kanitidir);

b. Bu sebepten kader kabul edilmelidir (Bu egilim uzun donem egilimli olmama ile
aciklanabilir);

C. Bu nedenle tore ve geleneklere mutlaka bagli kalinmalidir ve onlara uygun sekilde
hareket etmek altin kuraldir (Bu yarg1 yiiksek giic mesafesi, otoriteye boyun egme,
Tiirkiye’deki kuruluslarda asir1 formaliteye itimat etmeyi aciklayabilir);

d. Bireylerin onlar igin belirlenen degisiklik, bireycilik ve rekabeti hos gormeyen tarzda
hareket etmeleri beklenmektedir (Bu yarg: Tiirk kiiltlirtiniin topluluk¢u yapiya sahip
oldugunu gosterir).

Bu baglamda yakin donemdeki degismeler, gelismeler disarda tutulacak olursa, Tiirk
toplumu genel itibariyle, bireyciligin yeterince gelismedigi, kisisel oncelik ve faaliyetlerin
zay1f, topluma bagliligin ise yliksek oldugu, bir sosyal doku 6zelligi gosterdigi sdylenebilir. Bu
manada Tiirk toplumunu, biirokratik, yani “memur toplumu” seklinde tanimlamak miimk{indiir
(Aytag ve Ilhan, 2007: 114).

Fakat unutulmamalidir ki; kiiltiirel olgular zaman igerisinde degisime
ugrayabilmektedir.

ok wdE
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3. Alman Kiiltiirii
Bu ¢alismaya konu olan diger iilke olan Almanya’nin kiiltiirel 6zelliklerine bakilacak
olursa, Alman kiiltiiriinii diger kiltlirlerden ayiran belirgin bazi 6zellikler su sekilde
stralanabilir (Thomas, 2006: 26):
Konu Odaklilik (Sachorientierung)
Kural yonelimli olmak (Regelorientierung)
Aciklik, Direkt olmak (Direktheit)
Kisileraras1 mesafe farki (Interpersonale Distanzdifferenzierung)
I¢sellestirilen Kontrol (Internalisierte Kontrolle)
Siki1 Zaman Planlamasi (Die Strikte Zeitplanung)
Ozel yasam ile Is hayatinin ayr tutulmas: (Trennung von Personlichkeits-und
Lebensbereichen)
Yukarida siralanan bu 6zelliklerin bazilar kisaca agiklanacak olursa:

NoakowhE

Konu Odakhihk

Once bir meseleye yogunlasip halledilir sonra digerlerine gecilir, yani ayn1 anda birkag
is yapilmaz. Bu 6zellik is diinyasindan bir 6rnekle 6rneklendirilecek olursa; bir proje tizerinde
calisan bir ekip kisimlara ayirdigi projede adim adim gider ve calisanlar bu esnalarda (is
zamanlarinda) sadece o adima yogunlasir ve kimse farkli bir sohbet konusu agmaz.

Kural Yonelimli Olmak

Almanya’da kurallar, yasalar, yonetmenlikler vb. yasamin her alanin1 kapsayacak
sekildedir ama bu kurallar sikici, insanlart baski altina alacak mahiyetin disinda makul
seviyededir. Bu kurallara aykir1 her davranis, s6z vs. hemen cezalandirilir, bunun amaci her
alanda ki riskleri minimize etmektir. Ayrica bu kurallar herkes i¢in ayn1 sekliyle gegerlidir,
mevki ve makam gibi ayricaliklar g6z dniinde bulundurulmaz, bir 6rnek ile agiklanacak olursa;
1ss1z bir yolda kirmizi 15181 yandigini goren siiriicli, durmanin gereksiz oldugunu diisiiniip
gecerse emniyet miidiiriiniin oglu da olsa cezalandirilir. Bu yiizden adam kayirma, riisvet gibi
seyler toplumda kabul gormez.

Siki Zaman Planlamasi

Gerek is yasaminda olsun gerek 6zel yasamda olsun Almanlar i¢in en 6nemli sey
zamandir. Ozel yasamda kuafor randevusu olsun arkadas bulusmalar olsun her sey belirlenen
zamanda gerceklesmesi lazim aksi durumda Almanlar kendilerini stres altinda hissederler, bu
ylizden Almanya’da insanlardan sik¢a su climle duyulabilir “stres altindayim™ (Ich bin total im
Stress). Ozellikle is diinyasinda siar “zaman altindir” (Zeit ist Gold) ciimlesidir. Bu yiizden is
yapmadan gegen zaman Almanlar i¢in aligilmamis bir durumdur.

Aciklik, Direkt Olmak

a. Almanlar kendileri igin 6nemli olan seyleri dolambagsiz, direkt olarak ifade ederler.
Almanlarin bazi iletisim 6zellikleri sunlardir;

b. Bir seyin nasil sdylendiginden ziyade ne sdylendigi onem arz eder.

c. Soylenmek istene sey; direkt, agik bir sekilde ve diirlistce ifade edilir. Bazen bu
karsidakini incitebilir ama bu amagla sdylenmemistir.

d. Konusmada yorumlama alani yoktur, diisiiniilen sey sdylenmistir yani sdylenen kast
edilen seyin ta kendisidir. Ekstra ne kast edilmis olabilir diye diisiinmek bosunadir.

e. Bir sey isteniyorsa ya da yardima ihtiya¢ varsa ima etmeniz bir sey getirmez, agikca
sdylemeniz gerekir. Ornegin cadde de elinizde adres kagidi ile yol bulmaya
calistyorsaniz kimsenin yaniniza gelip size yardim etmesini beklemeyin, sizin agik bir
sekilde yardim istemeniz gerekir.
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Yasam Alanlarinin Ayri Tutulmasi

Bu 6zellik bir 6rnek ile agiklanacak olursa; bir kutlamada ya da etkinlikte bir Alman ile
tanistiniz ve arkadas olmaya ve tekrar bulusmaya karar verdiniz, ertesi giin tanisti§iniz insant
isinizin distiigi kirtasiye de gordiiniiz ve orda ¢alistigini anladiniz ve ¢ok sevindiniz ama
karsinizdakinden goreceginiz yalnizca hafif bir giiliimsemedir. O sahsin igine devam ettigini
goriirsiliniiz, bu tavriyla sizi tanimamisliktan geldigini diisliniirseniz yanlis yapmis olurusunuz
¢linkii o sahis istedir ve isini yapmasi gerekir. Ayni sekilde Almanlar beraber ¢alistig1 insanlara
arkadas goziiyle bakmazlar ve is diginda iliskileri neredeyse hig yoktur. Is hayat1 ve 6zel hayat
yani yagam alanlar1 birbirinden ayr1 tutulur.

Dakiklik

Dakiklik Almanlarin diinya capinda bilinen bir dzelligidir. Ozellikle is diinyasinda
dakiklige cok onem verilir ¢iinkii Almanlara gore dakiklik karsinda ki insana sayginin bir
belirtisidir diger bir ifade ile kimsenin zamanini “israf edemezsiniz” in bir ifadesidir. Bu durum
gencler arasinda da yaygindir dyle ki partilere bile en az yirmi dakika erken gelmek sikca
rastlanan bir durumdur.

Bireysellik

Almanya bireyselligi yiliksek bir iilkedir. Bireysellik yiiksek kisisel bagimsizlik ve
Ozgiirlik olarak degerlendirilir. Alman kiiltiiriiniin her iiyesi gruplardan veya organizelerden
bagimsiz bir birey olarak goriiliir.

Cogunlukla Almanlarin goriisleri su sekildedir; herkesin kendi 6zgii planlar1 ve
hedefleri ayn1 sekilde hikayesi ve tecriibesi vardir. Herkes kendi yasami hakkinda ki kararlari
kendi vermesi gerekir ve sonuglarina da kendisi katlanmalidir. Bu yiizden Almanlar ¢ocuklarini
egitirken onlara bir an 6nce kendi ayaklari iizerine durmasi, bagimsiz ve 6zgiir olmasi yoniinde
telkinlerde bulunurlar.

Bu diger bazi kiiltiirlere bencil gelebilir ama egoizm ve bireycilik arasindaki sinir nerede
bireysel davranis araciligtyla bagka bir kisi hasar goriiyor ya da kisitlaniyor. Iste bu sinirlar
kurallar, yasalar veya sozlesmeler araciligiyla diizenlenir bdylece baskalarimin duygularim
dikkate alma ve adalet saglanir.

Bireysellik ama su da demek degildir; kisiler (Almanlar) hayatlarin1 toplumdan soyut
sekilde idame ettiriyor, tabi ki dyle degil gruplara veya derneklere insanlar istedigi zaman iiye
olabiliyor ve istemedigi zaman da kolayca ¢ikabiliyorlar. Sadece aileye baghlik terkedilemez
ama Almanlarin aile baglar1 da ¢ok siki degildir, Almanlar genelde anne, baba ve kardesi aile
olarak goriir dede, amca, teyze gibi akrabalar ile mesafeli bir iliski vardir.

Diger bir calismada Almanya ve Amerika’nin “Dogrusal (Linear) aktif — bir isten sonra
digeri” kategorisine girdigi belirtilmistir. Bu kategorinin karakteristik 6zellikleri sunlardir; bir
proje planlandig1 zaman adim adim gidilir, birinci adim bitmeden digerine ge¢ilmez yani ayni
anda birka¢ adim beraber yliriimez.

Dogrusal (Linear)’1n tipik 6zellikleri ise sdylece siralanabilir (Schieferle, 2007: 5):
Planlara bagli kalinir.

Herkes kendi isiyle mesgul olur.

Uyeler daha ¢ok; ice doniik, sabirl, sakin, gérev odakl1 ve nesneldir.

Gergeklere bagli kalinir.

Biirokrasi sayg1 goriir.

Argilimanlar mantik ¢ercevesindedir.

Viicut dili ¢cok az kullanilir.

Konusmacinin sozii nadiren kesilir.

Sosyal yasam ile is yasami birbirinden ayr1 tutulur.

CoNoOA~RWNE
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10. Yardimseverlik, liituf goniilsiiz bir sekilde kabul gortir.

Bu sayilanlara ek olarak sunlar siralanabilir: Almanlar icin mahremiyet ve ciddiyet
onemlidir. Is yerlerinde eglenceden hoslanmazlar, milkemmeliyet¢i yapiya sahiptirler, hata
yapmaktan ve 6ziir dilemek zorunda kalmaktan hoslanmazlar. Toplum igerisinde hareketlerin
uyumlu olmasi yoniinde baski mevcuttur. Konusma esnasinda sesin ylkseltilmesi hos
karsilanmaz. Temizlik, diizen, azim, dogruluk ve sabir Almanlarin sayilabilecek diger
Ozelliklerindendir (http://iskulturu.com/almanya-is-kulturu/).

3.1.Alman Kiiltiiriine Hofstede’nin Calismasindan Bakilacak Olursa:

Almanya’da, gii¢ mesafesi diisiik diizeydedir. Ama son olarak, 2002’de GLOBE’nin
yapmis oldugu bir aragtirmada, giic mesafesinin Almanya’da nispeten yiiksek c¢ikmistir.
Almanya’da katilimci ve dogrudan bir iletisim ve toplant1 tarzi yaygin olarak goriilmekte,
liderlik ise uzmanhga gore degerlendirilmektedir. (Karababa, 2010: 23). Ilaveten:

a. Almanya; Ingiltere, Amerika ve Danimarka gibi bireyci kiiltiir 6zelligi gosterir. Fakat
grup ve aile topluluk¢ulugunda Almanya ortalama bir degere sahiptir.

b. Almanya’da; Fransa, Japonya, Yunanistan, ispanya ve Israil gibi belirsizlikten kaginma
orani yiiksektir. Almanlar yiiksek belirsizliklerini uzmanliga dayanarak ve siki ¢aligarak
telafi ederler.

c. Almanya, Amerika gibi erkeksi kiiltiire sahiptir. Almanya’da Performansa ¢ok dnem
verilir, Yoneticilerden iddiali ve kararli olmas1 beklenir, insanlar ¢alismak icin yasarlar.

d. Almanya, uzun zaman egilimlidir: Pragmatik bir yapiya sahip olan Almanya’da insanlar
dogrularin zamana, duruma ve g¢evreye bagli olduguna inanmaktadir. Dolayisiyla
geleneklerini degisen kosullara uydurma kabiliyetine sahiptirler. Yatirim, tasarruf ve
sebata 6nem atfedilir.

e. Hosgorii oraninin diisiik olmasi, Alman kiiltiiriiniin olduk¢a baski altinda oldugunu
gostermektedir, kendilerini simartmanin yanlis oldugu diisiincesi yaygindir
(http://iskulturu.com/almanya-is-kulturu/).

Hayata iliskin degerler ve kiiltiirel etkenlerden yola ¢ikarak Almanya’da sosyal yap1 ve
bireylerin etkin oldugu bazi temel varsayimlar su sekilde 6zetleyebiliriz;

1. Aile ve grup toplulukculugunun orta diizeyde, kurumsal topluluk¢ulugun diisiik
diizeyde olmas1 (Kurumsal oddiillendirilmeler ve desteklerde topluluk¢u davranislarin
benimsenmemesi rekabetin kabul goren bir deger oldugunu gdsterebilir). Bunun
yaninda aile ve grup baglaminda topluluk¢ulugun nispeten benimsenmesi i¢ grup ve dis
grup algisinin varligini destekleyebilir.

2. Belirsizlikten kaginma yiiksek diizeydedir (Bu egilim; hem endiistriyel hayati, hem de
diger yasam alanlarini diizenleyen kurallar biitiinii ile izah edilebilir). Ayrica tekrardan
ifade etmek gerekir ki; Almanlar yiiksek belirsizliklerini, uzmanliga dayanarak telafi
etmeye calisirlar.

3. Uzun Dénem Egilimli Olmak (Bu durum Alman Toplumunun kaderci olmadiginin bir
gostergesidir) (Brodbeck, Frese, Javidan, 2002: 18), (Karababa, 2010: 23).

Genel bir bakisla Almanya ve Japonya gibi bazi devletlerin ¢esitli basarilarinin onlarin
vazife, disiplin, isbirligi, toplumsal 6zveri, itaat, arastirma, bilimsel egitim, planli hareket ve
caligkanlik gibi kiiltiirel baz1 6zellikleriyle baglantili oldugu bilinmektedir.

Bunlara ek olarak Almanlara ait olumsuz Ozelliklere de bakilacak olursa; Ari’nin
ifadesiyle (1999: 55-56) kabadirlar (Asunakutlu ve Safran, 2004: 36). Bu durumun aslinda
karsisindaki insanin hislerine 6nem vermeden nizama uyma, disiplin ve egoistligin dogurdugu
bir sonug oldugu sdylenebilir.

4. Tiirkiye — Almanya Kiiltiir Karsilastirmasi
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Hofstede’nin belirlemis oldugu kiiltiir boyutlar ile Tiirkiye ve Almanya kiyaslanacak
olursa su sekilde Ozetlenebilir: Tirkiye; ortaklasa davranis Ozelligi gosteren, belirsizlikten
kagcinma ve gilic mesafesi yiiksek olan, digsal denetimli ve disil 6zellik gdsteren bir iilkedir.
Almanya ise; bireysel 6zellik gosteren, eril ve belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu ve igsel
denetim 6zelligi gosteren bir tilkedir.

Toplumsal Kiiltiiriin Kurumlar ve Yonetim Uzerindeki Etkileri

ucret farki az.

iicret farki ytiksek.

Gii¢ Mesafesi Belirsizlikten Kacinma
Diisiik Diizeyde Yiiksek Diizeyde Diisiik Diizeyde Yiiksek Diizeyde
Imtiyaz ve statii | Imtiyaz ~ ve  statii | Degisime direng az. Degisime direng fazla.
sembolleri hos | sembolleri dnemlidir.
karsilanmaz.
Y Onetici kaynak | Yonetici otokratik ve | Basar1 ve ait olma | Gilivenlik ve fiziki
bulabilen ve | babacandir. duygusu 6nemli. imkanlar 6nemli.
demokratiktir.
Hiyerarsi diistk. Hiyerarsi yiiksek. | Faaliyetlerde  esnek | Faaliyetlerde kat1

(Merkezilesme var) yapilagma. yapilagma.

Kademeler  arasinda | Kademeler arasinda | Yoneticilerin risk alma | Yoneticilerin risk alma

egilimi yiiksek.

egilimi disiik.

Astlar kendilerine | Astlar kendilerine | Uzmanlagsmaya verilen | Uzmanlasmaya verilen
danisilmasini bekler. yapacaklariin Onem az. onem fazla.
sOylenmesini bekler.
Yoneticiler calisanlara | Yoneticiler ayrintilar

yoneliktir. iizerine yogunlagir.

Bireycilik ve Toplumculuk Erillik ve Disilik
Bireycilik Toplumculuk Erillik Disilik
Is gorenler ile kurum |Is gorenler ile kurum | Yoneticiler karar verici | Yoneticiler,  astlarina
arasinda ¢ikar iligkisi | arasinda psikolojik bir | ve degerlendiricidir. inisiyatif ~ verir  ve
vardir. bag vardir. danisir.
Kurallar ig s6zlesmesine | Aile iligkisi gibi | Yasam, ise gore | Is, yasama gore
gore igler. kurallar. diizenlenir. diizenlenir.
Kararlar yalnizca | Kararlar gruba gore | Bireysel basar1 6nemli. | Grup basarisi 6nemli.
kurallara ve bireysel | alinir.
yeteneklere gore alinir.
Y Onetim, bireylerin | Y 6netim, grubun | Catigmalarin Catismalarin
yonetimidir. yonetimidir. miicadeleci bir sekilde | ¢oziimlenmesi

¢Oziimii 6nemli.

miizakere ile olur.
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Gorev, iligkilerin | Iliskiler gorevin | Rekabet ve performans | Esitlik, dayanisma ve
oniinde yer alir. oniinde yer alir. iizerinde yogunlagsma. |yasam kalitesi lizerinde
yogunlagma.

Kaynak: (Eginli ve Cakir, 2011: 41).

Tabloda ’ki bilgiler kapsaminda detaya inilecek olursa sunlar sdylenebilir; giic mesafesi
diisiik olan {ilkelerde is¢iler daha bagimsiz olup demokratik yoOnetim tarzini
benimsemektedirler, 6rgiit diizeyinde, merkezi olmayan yap1 hakimdir, ast ile {ist arasinda fark
azdir. Ast olan bir birey zamanla iist olabilir, roller degisebilir, iicret sistemi dengelidir ve
demokrat olan yonetici idealdir. Kararlar ortaklasa alinir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
iilkelerde ise otokratik yonetim tarzi hakimdir. Ozetle, diisiik giic mesafesine sahip olan
toplumlarda, is gorenler alinacak olan kararlara katilmak isterler yani giiciin merkezde
toplanmasini hos karsilamazlar. Gii¢ mesafesi fazla olan toplumlarda ise giiciin merkezilesmesi
kabul goriir. Dolayisiyla is gorenler yoneticilerin belirledikleri yapi igerisinde hareket ederler
ve talimatlar1 beklerler. (Altay, 2004: 304).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde orgiitlerin egilimleri, risk almaktan
¢ekinen yoneticilerin ve detayli yazili kaidelerin ve prosediirlerin olmasidir. Belirsizlikten
kacinmanin fazla oldugu toplumlarda is garantisi, gelir, emeklilik ikramiyesi ve kariyer
onemlidir. Diizenlemeler ve kurallar detayli ve agik bir sekilde ifade edilmistir, risk alma
diisiiktiir. Calisanlarda gelecege dair endise ve is stresi seviyesi yliksektir (Hofstede, 2011).

Toplumculuk/Bireycilik boyutunda 6rgiit iginde mithim olan normlar ve degerler, dncelikle
kisisel ihtiyaclarin m1 yoksa grubun ihtiyaglarinin m1 karsilanmasina ehemmiyet verildigiyle
ilintilidir. Toplulukgu yapiya sahip orgiitlerde, yoneticiler ve is gorenler arasinda ki miinasebet
ahlaki temellere dayalidir. Calisanin performansinin diisiik olmasi, isten ¢ikarilmasi igin yeterli
bir sebep degildir. Japon orgiitleri bu durum icin en giizel drnektir (Onciil vd., 2011: 260).
Ayrica kolektif yonetim uygulamalarinda grup dayanismasina ve grup 6diiliine 6nem verilir.
Organizasyonlarda bireycilik ise 6zerklik, kisisel mesuliyet ve bireysel ddiillendirme seklinde
kendini gosterir.

Disilik/Erillik boyutunda ise; insanlara ve insanlar arasi iliskilere verilen deger 6nem arz
etmektedir. Eril kiiltiiriin baskin oldugu bir 6rgiitte yiikselme arzusu, rekabetin 6nemli olmasi,
otokratik ve baskic1 tavirlar, giriskenlik, para kazanma tutkusu ve maddeci egilimler
goriiliirken, Disil 6zellige sahip orgiitlerde ise, is gérenlerin katilimi, esitlik ve yardimlagma 6n
plandadir. Ayrica iliskilerde nezaket, merhamet ve sevgi hakimdir. (Onciil vd., 2011: 260).

5. Tiirkiye ve Almanya’da Yénetim, isletmelerden Ornekler

Tiirkiye’de yer alan Isletmelerin (6zel) %951 Kiiciik ve Orta dlgeklidir ve bunlarm yaklasik
%99 Aile isletmeleri olup, kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetilme gibi bir durumlar1 da
bulunmamaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye’de aile isletmelerinde; isletmenin ig¢inde bulundugu
sektor, kurucunun kisilik 6zellikleri ve ailenin Kkiiltiirel o6zellikleri isletmelerin yapisini,
olusumunu ve ileriye doniik durumunu etkilemektedir (Findik¢i, 2005: 16). Fakat Tiirk
isletmelerinin yurt disinda faaliyet gdstermeye baslamalar1 ve yabanci sermayeyi ¢ekmek i¢in
artan rekabet, pek cok isletmeyi, rekabetci iistiinliik olarak basarili kurumsal yonetime gegis
yapmaya yoneltmistir (Emek, 2007: 67). Eger bu gecis ger¢ceklesmeseydi; Tiirk isletmelerinin
muhafazakar ve geleneksel yapilari, yoneticilerin bagimsiz hareket edememeleri nedeniyle iyi
yonetim gerceklesemeyebilirdi. Dolayisiyla gliniimiiz diinyasinda her alanda gozlemlenebilen
degisim, kiiresellesme ve teknolojide ki gelismeler 6zellikle 6l¢ek olarak biiyliyen isletmelere
kurumsal yonetim ilkelerine adapte olmay1 ve ayni zamanda kendi iilkelerinin piyasa sartlarini
ve kiiltiiriinii bilen, toplanti ve istisare kiiltlirlinii isletme de hakim kilabilen yoneticiler olmay1
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ve bu minvalde yonetim anlayisina sahip olmayi, basarili olabilmek ve bu basariy
stirdiirebilmek i¢in gerekli kilmaktadir.

Ulkemizde bu yonde olumlu gelismeler gozlemlenmektedir. Ornegin iilkemizde 100 biiyiik
sanayi kurulusunda tespit edilmis olan yonetsel tutumlara bakildiginda, orgiitsel basariya katki
saglayacak ve kiiresellesen diinyada diger iilke orgiitleri ile rekabeti olumlu yonde etkileyecek
tutumlara sahip olduklari ortaya konmustur (Nisanct, 2012: 1290)

Eginli ve Cakir’in (2011) gergeklestirmis olduklar1 ¢calismada da; kurumlarin web siteleri
tizerinden analizler yapilmis ve kurum Kkiiltiirleri ile markalarin orijinleri agisindan baglh
olduklar1 toplumsal kiiltiir arasindaki iliski yorumlanmstir. Netice itibari ile basarili olan bir
Tirk sirketinin kurum kiiltiirin analizinde; kolektif 6zelligi sahip Tiirk toplum yapisinin bu
ozelligi, gerek kurum icinde kahramana ve toplumsal davranisa verilen 6nem gerekse de kurum
icinde hikayelerin aktarilmasi ile belirgin bir sekilde gézlemlenmistir. Bilhassa bilgilendirmeye
onem atfedildigi, yonetici pozisyonundaki bireylerin ve iletilerinin yer aldig1 gézlemlenmistir.
Grupga yapilan aktiviteler incelendiginde toplumsal davranis ile alakali etkinliklerin yogun
oldugu goriilmiistiir. Ayrica kurum igi ve dist iletisime onem verildigi gézlemlenmistir. Bu
durumun, Tiirk toplumunun iletisime verdigi 6nemin bilinmesinden ve Tiirk kiiltiir yapisinda;
aile olma fikri ve sicak iligkilerin dneminin bilinmesinden kaynaklandigi belirtilmektedir.
Calismanin basinda da ifade edildigi lizere; Tiirkiye Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar Haritasinda
belirsizlikten kaginma diizeyi ve gii¢ araligi yiiksek bir iilke oldugundan hiyerarsiye, giice,
kontrole 6nem veren bir 6zellige sahiptir. Bu durumun geregi olaraktan, belirsiz durumlardan
kacinan veya en az diizeye indirgemeyi isteyen bir kiiltliire sahiptir. Erkeksilik ve bireycilik
boyutlar1 Tiirk toplumunda diisik diizeyde oldugundan, faaliyetlerin gruplar halinde
gerceklestirilmesi ve toplum ile baglarin kurulmasi uygun bir isletme yonetimi igin gereklilik
arz etmektedir. Erkeksilik boyutunun diisiik olmas ise isletmelerde temel kurumsal davranis
boyutundan daha ziyade genel davranis esaslarina 6nem atfedilmesine ve bu bolime agirlik
verilmesine neden olmaktadir. Yukarida bahsi gecen markalagsmayi ve kurumsallagsmay1
basarmis Tiirk isletmesinin yonetim anlayisinin Tiirk kiiltiirine uyumlu olarak yiiriitildigii ve
bu yolla basarili oldugu séylenebilir. Ayrica dikkat edildiginde iilkemizde geleneksel ahbap-
cavus yonetim anlayisinin (Ozdemir, 2005:740) terk edilmeye kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasina 6nem verilmeye baglandigi sdylenebilir. Dolayisiyla toplum degerlerimizde ve
buna paralel olarak yonetim kiiltiiriimiizde baz1 degismeler oldugunu da isaret etmektedir. Bu
durum kiiltiirel agidan olumsuz sayilan yiiksek gili¢ araligi ve belirsizlikten kagimmma
ozelliklerimizin olumlu yonde degisime ugramaya basladiginin da gostergesidir.

Almanya 6rnegi bakilacak olursa; Ayni ¢alismada bilinen, bagarili bir Alman markasi da
ele alinmistir. Almanya, bireycilik ve erkeksilik boyutu yiiksek, gii¢ aralig1 ve belirsizlikten
kaginma boyutu da orta diizeyde yer alan bir iilkedir. Bu baglamda, arastirma neticesinde bahsi
gecen sirketin, yiiksek diizeyde sorumluluk duygusuna 6nem veren ve ig gérenlerin kurumun
basarisina katki sagladigi duygusunu hissettiren bir 6zellige sahip oldugu goriilmiistiir. Bireyci
kiiltiir 6zelligi tastyan bir toplumun kuruma yansimasi, temel kurumsal davraniglara daha ¢ok
onem verilmesi seklinde kendini gostermistir. Bundan dolay1 da finansal detaylar, {iretime
iliskin detaylar ve dagitim ile alakali bilgiler aktarilmaktadir. Insan kaynaklari biriminde ise is
gorenlerin  bireysel gelisimlerini  desteklemeye yonelik uygulamalar bulundugu
gozlemlenmistir. Diger yandan Sirketin is gorenleri ile iletisim kurmak maksadiyla ortak
faaliyetler gerceklestirebilecekleri kurum i¢i aktiviteler yaptigi goriilmiistiir, bu durum gii¢
araliginin giiglii bir sekilde hissedilmediginin gostergesi olarak goriilmistiir. Kurum disi
iletisime yonelik olarak, dis hedef kitleler ile iletisime gectikleri ve bu manada pek ¢ok alan
olusturduklart goriilmistiir. Anlasildig1 tizere diinyaca taninmis, basarili olmus bu Alman
sirketi de kendi 0z kiiltiirel degerlerine ve modern yonetim ilkelerine uyumlu bir yonetim
anlayis1 sergilemektedir.
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[laveten Almanya ‘da yonetici, ABD ‘de oldugu gibi kiiltiirel bir kahraman olarak
goriilmektedir. Eger isyerinde bir kimse mihendis ise, yoOneticilik rolini de
iistelenebilmektedir. Sorumluluk duygusu yiiksek olan Alman isciler i¢inde ¢ikamadiklari
teknik problemlerde, yol gosterici olarak yoneticiyi gormektedirler. Bu durum Tiirkiye’de
rastlanilma ihtimali diisiik bir durumdur. Neden olarak; Iki iilke arasinda ki kiiltiiriin manevi
boyutlarinda ki farkliliklar gosterilebilir. Zira kiltiiriin goriilebilen maddi unsurlar
kiiresellesmenin ve teknolojide ki gelismelerin etkisiyle birbirlerine benzemeye baslamistir,
fakat goriillemeyen manevi unsurlart (Orf, Adet, Gelenek vd.) farkliliklarni hala
stirdiirmektedir.

Sonu¢

Genel bir ifade ile denilebilir ki; uluslar arasinda, kiiltiirel yonden oldugu kadar yonetsel
anlayis ve uygulamalar yoniinden de farkliliklar bulunmakta ve toplumda var olan kiiltiir
yonetim {iizerinde etkili olmaktadir. Bu sebepten yoneticilerin orgiitlerde iistlenmesi gereken
rolleri; Orgiitii toplumdan uzaklastirmayacak ve orgiitiin basarisina katki saglayacak en uygun
kiiltiirel 6geleri Orgiitte hakim kilmak olmalidir. Zira yapilan calismalar gostermistir ki;
kurumsal degerlerini is gorenlerinin degerleri ile Ortlistiirmeyi basarmis olan sirketlerin, krizlere
dayanma giicleri ve uzun vadeli performanslar1 daha yiiksek olmustur. Ornek olarak bu
calismada bahsi gecen basarili olmus Tiirk ve Alman isletmeleri modern yonetim tekniklerini
kendi ilke kiltiirlerine uyumlu olarak uygulamasi gosterilebilir. Diger bir ifadeyle, diger
iilkeleri basarili kilan yonetim uygulamalarini birebir taklit etmek yerine iilkenin sartlarina,
kiiltiirline, isgiiciiniin yapisina uygun bir sekilde alip bigimlendirmek ve uygulamaya koymak
daha gercekei ve basart i¢in gerekli olacaktir. Anlasiliyor ki; dncelikle somut olarak yapilmasi
gereken, bir kiiltiiriin, yonetim ve yonetici kavramlara ytikledigi anlamlarin ve yonetici
konumundaki kimselerden beklentilerinin belirlenmesidir; Ornegin, y&neten-ydnetilen
iligskilerinde gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltlirlerde yonetilenler, kendilerine 6nderlik
edilmesini beklerler. Ayrica bazi kiiltiirler, yOneticinin ¢ok kararli ve otoriter olmasini
beklemekte, bazilar1 da yoneticinin katilmali karar verme ve problem ¢dzme siireglerine 6nem
vermesini beklemektedirler. Netice itibariyle Sargut *un da vurguladig1 iizere; Orgiit yapisi neyi
diretirse diretsin egemen kiiltiirlin sekillendirdigi insan yine bildigini yapacaktir. Dolayisiyla
Ornegin, bireyci kiiltiire uygun yonetim ve uygulamalar, toplulukg¢u kiiltiire uygulandiginda
basar1 beklenmesi mantikli olmayacaktir. Diger bir ifadeyle; bagka topluluklarda basarili olmus
bazi uygulamalari, bazi farkliliklar yapmadan yani Kkiiltiirel adaptasyon gozetilmeden
uygulamaya koyup basar1 beklemek pek akilci olmayacaktir.

Sonug itibari ile is gdrenlerin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler ile kurum kiiltiirii ve
uygulamalar1 uyumlu oldugunda baglilik yiiksek diizeyde olacak, dolayisiyla verim ve girisimci
faaliyetler beklenebilir sonuclar olacaktir. Anlasiliyor ki; toplumun, tarihi, sosyal, siyasal,
ekonomik, kiiltiirel 6zelliklerine uygun diismeyen ve bunlarla catisan yonetim kuramlarinin,
s0z konusu toplumda basariyla uygulanabilmesi ise son derece gii¢ olacaktir.
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