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0z: Bu calismada 6rgiit kiiltiirii kavraminin tanimi, unsurlari, islevleri ve 6nemi tizerinde durulmustur.
Calismanin devaminda Geert Hofstede’nin orgiit kiltiri modeli ve glic araligi, belirsizlikten kacinma,
disilik/erillik ve bireycilik/kolektivizm gibi dort temel boyutu Uzerine bilgi verilmistir. Gelismis olan
Glkeler olan Belcika ve ABD ve geri kalmis Ulkeler olan Banglades ve Pakistan kultirleri, Hofstede’nin
dort kiltir boyutu agisindan degerlendirilmis olup 6rgit kiltlrl acisindan orneklerle agiklanmistir.
Calismanin amaci; o6rgit Uyelerinin sahip oldugu farkh kiltirlerin 6rgit kialtlrine etkilerini
belirlemektir. Yapilan literatlir taramasi neticesinde farkli tlke kimliklerine sahip 6rgit Gyelerinin
kiltdrleri hakkinda ¢ok az sayida galisma yapildigi fark edilmistir. Bu ylizden bu calismada belirlenmis
Ulkeler disinda baska (lkelerin kdltiirleri ve bunlarin orgit kiltlrine etkileri konusunda baska
calismalara bir rehber olacagi diisiiniilmektedir.

ANAHTAR KELIMELER: Orgiit Kiiltiirii, Geert Hofstede’nin Orgiit Kiltiirii Modeli, Geert

Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli Boyutlan

EVALUATION OF FOUR BASIC DIMENSIONS OF GEERT HOFSTEDE’S
ORGANIZATIONAL CULTURE MODEL IN THE SENSE OF DEVELOPED (BELGIUM
AND USA) AND BACKWARD (BANGLADESH AND PAKISTAN) COUNTRIES

ABSTRACT: In this study, the definition, elements, functions and importance of the concept of
organizational culture have been emphasized. In the continuation of the study, information about
Geert Hofstede’s organizational culture model and its four basic dimensions such as power distance,
uncertainty avoidance, femininity/masculinity and individualism/collectivism. Belgium and USA that
are developed countries’; Bangladesh and Pakistan that are backward countries’ cultures have been
evaluated in terms of Hofstede’s four Cultural dimensions and have been explained with examples in
terms of organizational culture. The aim of the study is to determine the effects of different cultures
that organization members have on organizational culture. As a result of the literature review made, it
has been noticed that very few studies have been conducted on cultures of organization members who
have got different country identities. Therefore, it has been thought that this study may be a guide to
other studies on the cultures of other countries and their effects on organizational culture except for
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the countries determined in this study.
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1. GIiRIS

Orgiit, iki ya da daha fazla bireyin ortak bir hedefe ulasmak igin davranislarini ve iliskilerini
normatif kurallara gére diizenledigi bir yapidir. Orgiitlerde yéneticiler ve galisanlar, farkli unsurlarin
etkisiyle kendilerine 6zgii bir kiltiir yapilandirirlar. Orgiit Gyelerinin 6érgiit kiltiri algisi, 6rgitsel
bagliliklarini, inanglarini, motivasyonlarini da etkilemektedir.

Bu dogrultuda dinamik ve belirsizlikleri de icinde bulunduran o6rgit kiltirinin ne oldugu,
Orgut Uyelerinin 6rglt kilturind nasil algiladiklari, ¢ahsanlarin sahip oldugu kisisel kdiltiirlerinin
arasinda ne gibi farkliliklar oldugu ve bu farklihklarin 6rgit kiltliriine nasil yansidigi gibi konular bu
¢alismada yer almaktadir.

Temelinde toplumsal kiltlir olan 6rgit kiltlrinin unsurlari, ¢calisanlarin yaklasimlarinda da
degisikliklere neden olmaktadir. Kiiltlirlin ortak degerler etrafinda bir orgiit olusturarak, bireylerin
orgiitsel hedeflere ulasmalarinda ekip ruhuyla calismasinda etkili bir rol oynadigi gorilmektedir.
Ozellikle yonetim biliminde 6rgit kiiltiirii konusunda daha ¢ok Avrupa ve ABD gibi gelismis Ulkelerde
yapilan arastirmalar gdze ¢carpmaktadir. Ancak kiltirel farkliliklar s6z konusu oldugundan gelismemis
ya da az gelismis ulkeler i¢in de bu arastirmalarin sonuglarini kullanmak ya da bir genelleme yapmak

imkansizdir.
2. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Artan rekabet kosullarindan dolayl diinya capinda cesitli gelistirme, iyilestirme ve problem
¢6zme sireclerinde hizi 6nemseyen isletmeler rekabet avantaji elde edeceklerdir. Bu rekabet
avantajini stirdirebilir kilmak icin isletmeler, calisanlarinin yerine getirdikleri gorevleri hakkinda
bilgilerini, disiinceleri ve duygularini agik¢a ifade edebilmelerini 5Snemsemektedirler.

insanligin varolusundan giiniimiize degin orgiitlerde insan faktérii degerini kaybetmemistir.
insanlarin ihtiyaglari dogrultusunda olusturdugu somut ya da soyut hersey kiltiiriin unsurlarini bir
araya getirmektedir. insanlarin yasadigi topluluklarda yansittiklari bu kiiltiir, organizasyonlarda da
drgut kaltiri olarak kargimiza cikmaktadir. Omiirlerinin ¢ogunu bir érgitte calisarak gegciren
¢ahsanlarin olusturdugu orgut kiltirla kavramiyla ilgili cok sayida tanimlar yapilmistir.

Orgiit kiltir, belli bir grubun buldugu, icat ettigi ya da dis cevreyle ahenk ve i¢c cevreyle
entegre olma problemlerini ¢6zmek igin gelistirdigi, gecerliligi olan ve bundan 6tiri orgite yeni katilan
calisanlari da bu sorunlara yonelik disindirmeyi, hissettirmeyi ve davranmayi tavsiye eden bir
varsayimlar sistemidir (Yalginsoy, 2019, s. 68).

Orgut kiiltiirii, organizasyona yayilan ve organizasyonu biitiinlestiren felsefe, bakis acisi, deger
yargilari, inang, beklenti, davranis ve kurallar olarak tanimlanmaktadir (Akyol, Tanrisevdi, Gidis, Dumlu

ve Durdu, 2020, s.19).
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Orgit kultiiri, ydneticilerin ve calisanlarin birlikte uyumlu bir sekilde calisabilmeleri, potansiyel
sorunlarin ¢ozimdyle ilgili davranislardir. Baska bir deyisle, 6rgit kiltlrd, 6rgiit calisanlari arasinda
ortaklasa sahip olunan benzer degerler, ideolojiler, hisler, fikirler ve insani iliskilerden meydana gelen
varsayimlar olarak ifade edilmektedir (Durak, 2019, s.24).

Yukaridaki tanimlar dogrultusunda orgiit kiiltGri; 6rgitin tim Gyelerinin etkin ve verimli
cahisabilmeleri ve sorunlarini ¢ozebilmeleri icin gerekli olan 6rgiitin tamamina yayilan degerler,
disinceler, inanglar, duygular, egilimler, beklentiler, normlar bitiini olarak da tanimlanabilir.

Yukaridaki tanimlar dogrultusunda orgiit kiiltGri; 6rgitin tim Gyelerinin etkin ve verimli
calisabilmeleri ve sorunlarini ¢ozebilmeleri icin gerekli olan 6rgiitiin tamamina yayilan degerler,
disinceler, inanglar, duygular, egilimler, beklentiler, normlar bitiini olarak da tanimlanabilir.

2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Basarili isletmelere bakildiginda zengin, giigll ve yerlesik bir 6rgitsel kiltlre sahip olduklarini
gormekteyiz. Kiresel capta yasanan sosyal, ekonomik, politik ya da saglik krizlerinde belirsizlik
artmakta ve orgitin gevresi daha kaotik ve tehlikeli bir hal almaktadir. Bu gevresel etmenler goz
oninde bulundurularak degisimi gerceklestirmek icin gliclii bir 6rgitsel kiltiire ihtiya¢ duyulmaktadir.

Guclu bir orglt kaltirla olan organizasyonlarda, c¢alisanlarin nasil bir tutum takinacagina dair
yerlesmis bir kiltlir mevcuttur. Calisanlar, dogru veya yanlis tutumlari iyi bilirler. Zayif bir 6rgtt kiltlri
olan organizasyonlarda ise yerlesmis bir kiltlir olmadigindan karar verme siiregleri yavas ilerler. Gugla
orgit kaltlriinde 6rgitsel ceviklik s6z konusudur ve rekabet avantaji kolay saglanir (Kog, 2020, ss. 46-
47). Bununla birlikte 6rgat kiltird, bir kontrol sistemi rolini Ustlenmektedir. Organizasyonun
hedeflerine ulagsmasi icin destek olmasinin yaninda kalite seviyesini de yikseltmektedir.
Organizasyonun yenilige acik olmasini saglar. Yoneticilerin ¢calisanlari etkili bir sekilde yonlendirmesi
orgit kiltirinin daha ¢cok benimsenmesinde dogrudan etkilidir (Tuncer, 2020, s.37). Orgiit kiltird,
organizasyonun hedeflerinin, stratejilerinin ve politikalarinin belirlenmesinde énemli rolli vardir.
Calisanlarin moral ve motivasyonlarini artirarak daha verimli ¢alismalarini saglar (Akbas, 2020, s.6).
Orgiit kiltiriiniin 6nemi, siireglerin yeniden yapilandiriimasinda, iK, liderlik ve performans yénetimi
alanlarinda gorulmektedir.

2.2. Orgiit Kiiltliriiniin Unsurlar

Orgiit kiltiri konusunda galisan arastirmacilar, érgiit kiiltiiriiniin 6zellikleriyle ilgili genel
ozellikleri asagidaki gibi siralamislardir (Bakan, 2019, s.21):

e  Orgiit kiiltiiri sonradan kazanilmis veya 6grenilmis bir durumdur.
e Orgiit kiiltiri 6rgiitiin tim calisanlariyla paylasilmalidir.
e Orgit kilturd, kurallan belirlenmis yazili bir anayasa gibi diisiinilmemelidir. Orgiit

¢ahsanlarinin bilinglerine ve zihinlerine kazinmis inang ve degerler toplamidir.
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e Orgiit kiilturd istikrarh bir rutini olan davranis seklidir.

Organizasyonlarda 6rgut kiiltliri olmasina ragmen baskin ve alt kiltlr olmak Gzere iki kiltir
de mevcuttur. Baskin kiltir, 6rgiit calisanlarinin blylk bir kismi tarafindan paylasilan degerler
toplamidir. Alt kiltlr ise, 6rglt calisanlarinin az bir kismi tarafindan paylasilan degerler toplamidir
(Sevik, 2019, 5.7).

Stephen ve Judge (2009), orgut kiltlrtnin o6zelliklerini yedi baslik altinda asagidaki gibi
incelemistir (Bakir, 2019, s.9):

e Ekip odaklilik: Orgiitte takim calismasi neticesinde ortaya ¢ikan sinerjinin faydalari
Uzerinde odaklanma.

e Detaycilik: Orgiitte yiritilen islerde sifir hata orani yaklasimiyla bir sistem olusturarak
detaylari atlamama.

o Yenilikgilik ve riski géze alma: Orgiit ¢alisanlarinin girisimcilik ruhuna ve risk alabilen
bir yapiya sahip olmalari ve yeniliklere acik olmalari.

e Calisan odaklihk: Orgiitteki kararlarin ve uygulamalarin ¢alisanlarda tizerindeki etkisi
sonucu geri donuslerin algilanabilmesi.

e Netice odaklilik: Strateji ve taktiklerden ¢ok beklentilere ve neticelere odaklanma.

e Saldirganlik: Orgiit calisanlarinin verimliligini artirmak icin rekabetci olma diizeylerini
belirleme.

e Duraganhk: Orgitsel gelisimin saglanmasi icin gereken stratejilerin belirlenerek
harekete gecilmesi.

Orgiit kiltirinin 6grenilebilir, homojen olmayan, diger kiiltiirlerle de karsilikli iletisim ve
etkilesim halinde olan ve orgit calisanlar tarafindan kabul gérmiis deger, inan¢ ve davranis
bltunliginden olusan bir sistemin 6zelliklerini yansittigi ifade edilebilir.

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

insanlarin degerleri, inanclari ve beklentileri gibi varsayimlarimdan olusan ve bunlarin temsili
bir bicimde tanimlanmasindan meydana gelen 6rgiit kiltiirli, organizasyonlarda kisisel ve orgitsel
davranisin temelidir. Orgiit calisanlari tarafindan kabul gérmiis bu temsil degerler kitle iletisim
vasitalariyla paylasilip 6grenilmektedir.

Orgiit kiltiriinin 6nemli bir fonksiyonu, orgit calisanlarina bir kimlik kazandirmasidir.
Calisanlar kendilerini gorev aldiklar 6rglitiin bir pargasi olarak gorlip bir ayricaliga sahip olduklarini
disindrler. Boylece calisanlar orgilite daha fazla baglihk gostererek orgit icin bliylk ¢aba sarf
edebilirler ve diger ¢alisanlarla aralarinda dayanisma kuvvetlenir (Ozgdzgii, 2017, 5.583). Orgiitii diger
orgitlerden ayirir. Bir sosyal sistem olan orglitlin devamliligini saglar. Calisanlara gorevleri hakkinda

standartlar belirleyerek 6rgiitiin biitiinligiini korur (Demir, 2017, 5.17). isletmelerin taklit edilemeyen
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varhg sahip olduklari 6rgit kiltlrleridir. GUgli 6rgit kiltliriine sahip olan isletmeler, stratejik insan
kaynaklari yonetimiyle beraber tiim paydaslariyla pozitif iletisim ve gliven olusturur. Bu etkilesim,
operasyonel beceriyi artirip az maliyetle kaliteli Gretimi gerceklestirdigi icin isletmelere rekabet
Ustinligl saglar (Mert ve Yilmaz, 2018, 5.1195). Orgit kiltiiri birbiriyle zithk gdéstermeyen 6rgiit
calisanlarinca benimsenmis ve galisanlari ortak bir hedefe yonlendiren sistemdir. Esneklik ve disiplinle
Orgltin gercevesini belirler, calisanlari motive eder ve davranislarini sekillendirerek yonlendirir (Esenli
ve Aktel, 2019, ss. 527-528). Orgiitte kararlarin daha siiratle verilmesini, koordineyi kolaylastirmasi ve
orgitsel catismayi asgari diizeye indirmesi gibi islevleri de vardir (Zengin ve Kaygin, 2019, 5.905). Orgiit
kiltdrandn tiim fonksiyonlari, 6rgitiin etkinlik ve verimlilik seviyesini yikseltmektedir.

Orgiit kiltiriinin fonksiyonlarini yerine getirebilmesi igin 6rgiit ici saglkli ve etkin bir iletisim

saglanmis olmasi gereklidir.
3. GEERT HOFSTEDE’NiN ORGUT KULTURU MODELINIiN DORT BOYUTU

Ulkelerin kiiltiir degerleri, o llkelerde faaliyetlerini yiriiten érgiitlere de yansir. Bu yiizden
farkli Gilkelerdeki organizasyonlarin yapilari da kiltarel farkhliklardan dolayi birbirinden farkhdir.

Kiltar, degerlerle hayat kazanir. Hollandal sosyolog Geert Hofstede 1989 senesinde IBM
Bilgisayar Sirketi’nin 40 farkh tlkede calisaniyla bir calisma yiritmustir. Bu arastirmasinda toplumsal
kiltdrd olusturan beseri kalturel 6zellikleri dort sinifa ayirmistir (Sengoz, 2020, s.19). Glic mesafesi,
bireycilik/kolektivizm, belirsizlikten kaginma, erillik/disilik gibi boyutlardan olusmasina ragmen
Hofstede’nin Cin’de slrdigu calismalari neticesinde de aciklik ya da kendini kisitlama ve zaman
oryantasyonu boyutlarini da ekleyerek alti sinifa gikarmistir (Aydin ve Ugman, 2019, s.134).

GUnUmuzde etkin olarak kullanilan Hofstede 6rgit kiltiri boyutlari kurami, farkl 6zelliklere
sahip baska insanlari da gérmek icin bir cerceve ¢izmistir.

3.1. Gii¢ Araliginin Yogun ya da Az Oldugu Kiltir Yapilari

Hofstede’nin glic mesafesi olarak da adlandirilan bu boyutu toplumdaki insanlarin kendi
aralarinda esit ya da esit olmadigini algilama dizeyleriyle ilgilidir.

Glg arahg, toplumda farkl statii ve tabakalardaki insanlarin, toplumdaki esitsizlikleri, sosyal
nizamin dogal bir neticesi olarak algilamalari ile ilgilidir. Gl¢ araliginin yogun ve az olarak iki boyutu
mevcuttur (Atilla ve Dirin, 2018, s. 863). Gli¢ araliginin az oldugu ulkelerdeki ¢alisanlar, demokratik
yOnetici tarzini ve bagimsizhg; glic araliginin yogun oldugu lilkelerdeki calisanlar ise otokratik yonetici
tarzini benimserler (Ulus, 2018, s.10). Gli¢ araliginin yogun oldugu 6rgitlerde yoneticiler ve ¢alisanlar
arasinda esitliksizlik seviyesi daha yulksektir. Glg araliginin az oldugu orgitlerde ise yoneticiler ile
calisanlar arasinda esitsizlik seviyesi daha diisiik veya dengelidir. Hofstede ye gore gli¢ araliginin yogun
oldugu iilkelere drnek olarak Tiirkiye, Malezya, ispanya, Sili, Hindistan, Brezilya, Giiney Afrika ve

Fransa; gii¢ araliginin az oldugu ulkelere érnek olarak da Danimarka, Yeni Zelanda, israil ve Avusturya
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gosterilebilir (Golcuk, 2019, ss. 25-26). Gig¢ araliginin az Ulkelerde esitliksiz diizeyi distktir. Bu
Ulkelerde insanlar, diger insanlarla esit haklara sahip oldugunu bilirler. Alt ve st tabaka farki mevcut
degildir. is bélimi ve dayanismaya 6nem verirler (Var, 2016, s.64). Giig araliginin yogun oldugu
Ulkelerdeki insanlar bir hiyerarsik yapi icinde olduklarini benimserler. Otoritenin baskin oldugu bu
Ulkelerde merkeziyetgi bir yonetim tarzi vardir. Calisanlar Ust yonetimin kurallarina siki sikiya
baghdirlar, kararlara katilmazlar ve verilen emirleri sorgusuzca yerine getirirler (Manyas, 2018, s.32).
Gug, adalet, esitsizlik ve hak gibi kavramlar tim Ulkelerde kacginilmaz bir gercgektir ve o llkelerde
calisanlari da dogrudan etkilemektedir.

George Orwell ’in Hayvanlar Ciftligi (Orwell, 2014, s.141) adh kitabinda vurgulanan esitsizlik
kavrami tiim insanlarin esit ama bazi insanlarin daha da esit olmasi ifadesiyle gii¢c araliginin yogun
oldugu Ulkelerdeki calisanlarin zor ¢calisma sartlarina sahip oldugunu, kendilerini ifade etme imkani bile
bulamadiklarini tahmin edebiliriz.

3.2. Bireycilik ve Kolektivizmin Yogun Oldugu Kiiltiirel Yapilar

Hofstede’nin bu boyutu insanlarin yasadigl toplumla ya da calistigl orgiitle entegre olma
seviyesi ile iliskilidir.

Bireyciligin yogun oldugu toplumlarda kisisel ¢ikar ve amaclarin toplumsal ¢ikar ve amaglarin
Ustlinde oldugu gorilmektedir. Milli gelir seviyesi yikseldikce bireyciligin daha yogun oldugu tezi de
one sirilmastir. Kolektivizmin yogun oldugu toplumlarda insanlar; aile, asiret veya millet gibi daha
genis bir topluluktan biri olmak isterler. Kisisel basarilardan ziyade kolektif basaridan mennun olurlar.
Cok sayida Asya, Afrika, Orta ve Gliney Amerika Ulkeleri kolektivizmin yogun oldugu Glkelerdir (Aydin
ve Ugman, 2019, s. 134). Hofstede’e gore bireycilik ve kolektivizm, birbirine zit iki kutuptur ve
bireyciligi; insanlarin arasinda siki iliskinin olmadigi, 6nce kendileri ya da kendilerinden sonraki birinci
derece akrabalarindan sorumlu oldugunu; kolektivizmi ise insanlarin dogustan beri devam ettirdikleri
ve sorgulamadan buyik bir sadakatle bagh olduklari alt gruplarin oldugu toplumlar olarak tanimlar
(Gokege, 2017, s. 180). Bundan dolayi bireyciligin yogun kiltirlerde kolektif diizenlemeler, kisinin
gelismesine yonelik bir vasita iken, kolektivizmin yogun oldugu kiiltirlerde toplumun gelisimi esas
alinarak kisilerin gelismesi bu siirecte bir vasita olarak diisiiniilmektedir (Caliskan ve Ozkog, 2016,
s.243). Bireyciligin yogun oldugu kiltirlerde iletisim acik ve nettir. Kolektivizmin yogun oldugu
kiiltirlerde ise iletisim s6zlii olmasina kapalidir (Karadag, 2020, s. 46). Global Bireycilik indeksi
verilerine gore bireyciligin yogun llkeler; Amerika, Avustralya, ingiltere, Kanada gibi ingilizce konusulan
Ulkeler; kolektivizmin yogun oldugu Ulkeler ise Cin, Gliney Kore, Pakistan, Guatemala, Ekvator,
Venezuela, Kolombiya olarak siralanabilir (Temtek, 2019, s.45). Milli gelir seviyesinin ve yasam
sartlarinin ylksek oldugu (lkelerde bireyciligin yogun; ekonomik ve sosyal olarak az gelismis ya da

gelismekte olan tlkelerde kolektivizmin daha yogun oldugu distinilmektedir.
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Sonug olarak orgiitlerde calisanlarin kisisel gelisimi desteklenmeli ve 6grenen 6rglit yapisi
gelistirilmelidir. Boylece 6grenen 6rgiitlerin en 6nemli varligi olan bilgi, 6rgiitiin tamamina yayilarak,
tecriibelerden faydalanilarak bir takim ruhu icerisinde rekabet Gistlinligu elde edilebilir.

3.3. Belirsizlikten Kaginmanin Kuvvetli ya da Zayif Oldugu Kiiltiirel Yapilar

Hofstede’nin bu boyutu; belirsizligin ya da karmasikhigin oldugu durumlarda insanlarin kaygi
duyma dizeyleri ile iligkilidir.

Gelecek, insanlar belirsizdir ve bu belirsizlik artarsa kaygli duyma diizeyleri de artar. Toplumlar
bu kaygi diizeyini disirmek icin teknoloji, hukuk ve din gibi yontemlere yonelirler. Teknolojiyi dogadan
olusan; hukuku insanlardan olusan ve dini ise kendi baslarina basa ¢ikamayacaklari belirsizlikler igin
kullanirlar (Ozdemir, 2019, s. 52). Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsizlikleri bir tehdit olarak
algilamasiyla ifade edilebilir. Bu toplumlarda istikrarli calisma, giicli resmi ilkeler belirleme, amacgsiz
dislince ve tutumlari hos gormeme ve kesin dogrulara inan¢g gosterme gibi yontemlerle
belirsizliklerden kagmaya ¢alisilir. Ayrica belirsizlikten kaginmanin yogun oldugu kiltirler, insanlara
daha iyi calismak icin saglam bir kisisel dirtiyl olusturan daha yogun bir endise ve saldirganhk diizeyi
ile tanimlanabilir (Saylik, 2017, s. 124). Belirsizlikten kacinmanin yogun oldugu toplumlarda her tirli
belirsizlige karsi kaygi fazladir ve bu ylizden her durumu daha belirgin hale donistirecek kurallarin
belirlenmesi ya da ¢6ziimler sunulmasi 6nemlidir. Belirsizlikten kaginmanin az oldugu toplumlarda ise
kiltdrel iliskiler daha fazladir. Bu toplumlar, degisime daha fazla agiktir ve farkh kiltiir ve dislincelere
saygl gosterirler (Sanal ve Kaya, 2018, s. 119). Belirsizlikten kaginmanin yogun oldugu (lkelerde
cahsanlar, calstiklari Orgitte uzun vyillar calismayl istemektedirler. Acik prosediirlerin olmasi,
stratejilerin bilinmesi ve kurallarin iyi anlasilmasi ¢alisanlarin kaygisini azaltir ve belirsizligin yarattigi
gerilimle ve stresle basa ¢ikmalarinda yardimci olur (Yiksel, 2013, s. 51). Belirsizlikten kaginma indeksi
verilerine gore isveg, Cin gibi lilkelerde ¢alisanlarda rekabet cok olmasina ragmen daha az stres ve farkli
kiltirlere saygl oldugundan bu Ulkelerde belirsizlikten kaginma dulizeyi daha azdir. Ancak Rusya,
Yunanistan ve Polonya gibi lilkelerde galisanlarda orgiitlerinde yazili ve resmi kurallar ¢ok oldugu igin
belirsizlikten kaginma daha yogun bir diizeydedir( Sarioglu, 2014, s. 36).

Belirsizlikten kaginmanin az oldugu llkelerde galisanlarin orgiitlerinde iyi derece hazirlanmig
bir risk ve kriz yonetimi sistemlerinin oldugundan ve belirsizlikten dogabilecek her tlrli 6rgltsel
¢atismayi en aza indirecek bir 6rgiit kiltlrine sahip olduklarindan s6z edilebilir.

3.4. Disi (Feminen) ve Erkek (Masculen) Kiiltiirel Yapilar

Hofstede’'nin bu boyutu, cinsiyetten ziyade toplumda dnceden belirlenmis sosyal ve kdltiirel
roller ile ilgilidir.

Masculen kiltir yapilari, cinsiyetle iliskilendirilen rollerin birbirinden ayristirildigi, erkeklerin

kararli, sert ve maddiyata daha ¢cok 6nem veren; kadinlarin mitevazi, hassas ve hayat kalitesine deger
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veren; feminen kdltiir yapilari ise cinsiyetle iliskilendirilen rollerin birlestigi, kadinlarin ve erkeklerin
mitevazl, hassas ve hayat kalitesine deger veren olarak tanimlanir. Feminen kultirin hakim oldugu
orgitlerde yardimlasma ve sosyal iliskiler; masculen kiltirin oldugu 6rgiitlerde de maas ve terfi gibi
kariyer hedefleri 6n siradadir (Becerikli ve Kilig, 2012, ss. 91-92). Masculen kiltirlerde erkeklerle
O0zdeslesmis iddiali olma, rekabetgilik, hirsh olma gibi unsurlar; feminen kiltiirlerde de esitlik, hayat
kalitesi gibi unsurlar mevcuttur. Masculen kiltirlerde insanlar glice ve basariya dnem verilir ve kadin-
erkek arasindaki roller keskin bir ¢izgiyle birbirinden ayrilir (Karaagag, 2017, s. 12). Erillik ve disilik
indeksi verilerine gore; Japonya, Macaristan, Avusturya ve italya masculen kiiltiirlere sahip ulkeler;
isvec, Hollanda, Danimarka, Kosta Rika ve Finlandiya feminen kiiltiirlere sahip lkeler olarak sayilabilir.
Tirkiye ve iran ise feminen kiiltiire daha yakindir (Aydogan ve Zemestani, 2014, s.54).

Calisma hayatinda artan siddetli rekabete ragmen yonetim biliminin dnemli bir konusu olan
orgutsel davranis agisindan orgutsel iliskilerin dengeli ve saglikh gelistirilebilmesi igin feminen kiltir

yapisina sahip orgutler daha ¢ok basarili olabilirler.

4. GEERT HOFSTEDE’NIN ORGUT KULTURU MODELININ DORT TEMEL BOYUTUNUN GELiSMI$ VE
GERi KALMIS ULKELER ACISINDAN DEGERLENDIRILMESi

Hofstede, 6nce dort sonra alti boyutta inceledigi Glkelerin kiltirleri konusunda 6nemli ve
gecerli sonuglari olan bir dlgek gelistirmistir ve yaklasik 80 Ulkenin kiltirlerini incelemek icin yaptig
arastirmasinda elde ettigi sonuclari her bir boyutun indeks verilerine gére degerlendirmistir. Boyutlar
arasinda iliski kurulurken de lkelerin isi basina disen milli gelirlerinde de gbéz onilinde
bulundurulmasina dikkat edilmektedir. Hofstede’nin gelistirdigi bu Olcek c¢ok sayida (lkenin
kiltdrlerini, o Ulkelerde ¢alisanlarin 6rglt kiltlirG yapilarini arastirmak igin en ¢ok uygulanan
Olgeklerden birisidir.

4.1. Geert Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modelinin Pakistan ve Banglades Gibi Geri Kalmig
Ulkeler Agisindan Degerlendirilmesi

Ulkenin refah diizeyi, dis borg, is istihdami, egitim seviyesi ve teknolojik alt yapisi alanlarinda
diger Ulkelere gore geri kalmis ya da gelismekte olan llkeler arasinda Pakistan ve Banglades gibi tlkeleri
sayabiliriz.

Bagimsizligini kazanmak icin ¢ok sayida eylemler, i¢c savaslar goren ve bundan 6tiri Glkenin
harabeye dondlgi, aclikla miicadele eden ve hala iki aile partisinin egemenliginde yonetilen
Banglades, dini, siyasi 6zglrlik, esit hak ve 6zglrlikler, adalet, egitim ve saglk reformu ve ekonomik
kalkinma gibi konularda ¢ok geride kalmislardir. Ucuz iscilik ve kayit disi is¢i calistirma s6z konusudur
(Alam, 2014, ss. 40-42). Bu ulkede insanlar yasamlarini devam ettirebilmek icin disiik bir gelir
karsiliginda calisarak bu gelirini de bakmakla yikimli olduklari aileleriyle paylasirlar. Cocuklarinin

bakimindan sorumlu olan kadinlarin galismasina yonelik gelenek ve goéreneklerin olumsuz agidan
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degerlendirilmesi de kadinlarin is hayatinda yer almadigini gostermektedir (Sezer, 2014, s. 101).
Banglades’te saglik kosullari ¢ok kétii bir durumdadir. Erkekler daha fazla gelir elde etmek igin 6zellikle
Ortadogu llkelerine gb¢ etmektedirler.

Terdrizm ylziinden diinyada olumsuz bir imaji olmasina ragmen yumusak gii¢ ve ulus olmaya
calisan Pakistan, alti diinya mirasi olan turistik yerlere, iki Nobel 6dilline ve ¢ok sayida diinyaca
taninmis doktor, miihendis ve finansorlere sahiptir. Din, Pakistan kiltirinde dnemli bir yer tutar
(Ansari, 2019, s. 160). Demokratik yonetim anlayisi olmadan bir Glkenin insanlarina is istihdami
saglamasi olanaksizdir. Bu ylizden Pakistan’in bagimsiz glicliyle ve politikalariyla demokratik yonetime
gecmesi gereklidir (Ozev,2016, s. 170). Pakistan tarihinde ingiltere’nin etkisi altinda kaldigindan dolayi
toplumunun ¢ogu ingilizce bilmekte ve ingiliz kiiltiiriiniin bazi &zelliklerini yansitmaktadirlar. Ancak
Pakistan’da ¢ok dusiik gelirlerle calisan insanlar ingiltere, italya ve Ortadogu (lkelerine gég
etmektedirler ve bu goclerin cogu beyin gocl seklindedir. Resmi kuruluslarda yolsuzluk ve risvet
olabilmektedir. Bu (lkelerden gelismis llkelere gé¢ eden insanlarin egitimleri, uzmanlik bilgi ve
becerileri géz ardi edilerek calistiklari orgiitlerde yikselmeleri imkansizdir. Bu yizden genellikle
temizlik, ulasim, insaat gibi agir fiziki iscilik gerektiren sektorlerde diisuk Ucretlerle galistirilirlar.

Pakistan ve Banglades (lkelerine bakildiginda yoksullugun olmasi, tekil yonetim egemenligi,
dinin etkili oldugu sinif varligi, kisisel gelisim ve egitim eksikligi, Gcret adaletsizligi, gliciin orantisiz
kullanimi gibi sebeplerden 6tiri bu tlkelerde glic mesafesinin blyik oldugu goézlemlenmektedir.
Toplumlarinda alt ve {ist kademe arasinda keskin bir ¢izgi mevcuttur. insanlari, herhangi bir konuda
disincelerini ve duygularini aciklamaktan cekinirler, korkarlar. Bu (lkelerde isci-isveren iliskilerini
diizenleyen sendikal faaliyetlerden ve psikolojik s6zlesmeden bahsedilemez.

Bu llkelerde eylemler, i¢ savaslar ve terérizm insanlari byuk bir belirsizlige striklemektedir.
Bu durumu tehdit olarak insanlar daha da duygusallasirlar. Dini gorisleri ¢ok radikaldir ve din
adamlarini her seyi bilen kisiler olarak atfederler. Dinin ve siyasi otoritenin belirledigi kurallarin disinda
¢ikmazlar ve yenilige agik degildirler. Bu bilgiler 1siginda her iki tlke igin belirsizlikten kaginmanin yogun
yasandig tlkeler oldugu ifade edilebilir.

Kalabalik ailelerinin gegimlerini saglamak icin baska (lkelere go¢ eden her iki Ulkenin
insanlarinda milliyetcilik duygusu o kadar hakimdir ki kendi (ilkelerinin yerel kiyafetlerini giymeyi tercih
ederler. Dini ideolojilerine siki sikiya bagli olan bu (lkelerin insanlari bir dini gruba ait olmaya ve uyum
saglamaya onem verirler. Bu ylizden biz olma dislincesi hakimdir. Bu Ulkelerde kolektivizmin daha
yogun disutnulebilir.

Her iki Glkenin de vyasadigi yoksulluk ve ulkenin dlsitk refah dizeyi g6z o6ninde
bulunduruldugunda gec¢imin saglanmasi icin dncelik is olmaktadir. Cocuk sayisinin erkek tarafindan

belirlendigi ve kadinlarin kisitlanmasi gerektigine dayali gelenek, gérenek ve dini inanglardan dolayi
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erkekler siyaset ve is yasaminda daha ¢ok aktiftirler. Tecriibe ettikleri cok sayida ekonomik, sosyal,
siyasi ve askeri alanlardaki zorluklar ve savaslar insanlari daha duygusal ve anlayissiz bireylere
donlstirmistiir.  Pakistan dinyadaki olumsuz ulus imajini dizeltmek icin temsili olarak
parlamentosunda az sayida kadin milletvekili bulundurmasina ragmen her iki Glkede de masculen
kiltirden s6z edilebilir.

Sonug olarak; gelismis tlkelerle kiyaslandiginda Pakistan ve Banglades gibi geri kalmis tlkelerde
glg araliginin, kolektivizmin ve belirsizlikten kaginmanin yogun oldugu ve eril bir kiltlr yapilari oldugu
ve bu kiltir yapilarini gahistiklarn 6rgitlerde de yansittiklari gdzlemlenebilir.

4.2. Geert Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modelinin Belgika ve Amerika Birlesik Devletleri Gibi
Gelismis Ulkeler Agisindan Degerlendirilmesi

Bir Ulkenin gelismislik diizeyi sadece sanayilesmesi, Gstlin teknolojiyi kullanmasi ya da refah
diizeyinin ylksek olmasiyla belirlenemez. O lilkede yasayan ve ¢alisan insanlarin uzun, saghkh ve
yaratici bir 6mur slirmeleri, esit sartlarda bilgi ve egitim alma firsatina sahip olmalari ve insana yakisir
bir yasam icin gereken kaynaklara kolaylikla erisebilmeleri gereklidir. Bu unsurlari, insanlara esit ve
dengeli sekilde sunan tilkeler gelismis Ulkeler olarak tanimlanabilir. Bu ylzden gelismislik diizeyi yliksek
olarak degerlendiren bir AB liyesi olan Belcika ve enddstri acisindan diinya devi olan ¢okuluslu Amerika
Birlesik Devletleri gibi Glkeler 6rnek gosterilebilir.

Belcika’da krallik olmasina karsin kraliyet ailesi temsili olarak gosterilir ve devleti yoneten
yetkilere sahip degildir. Federal devlet yapisina sahip olan Belgika’da yarginin bagimsizligina ¢cok 6nem
verilir ve gevsek bir merkeziyetci yonetim tarzina sahiptir. Bu tlkenin Flamanca, Fransizca ve Almanca
gibi U¢ dili konugsan ve bunlarin hem tarihi hem de kiiltiirel zenginligini yansitan bir yapisi vardir (Celen,
2013, ss. 294-295). insan haklarina cok dnem Belgika, AB’nin merkezi olarak kabul edilmektedir.

Hofstede’nin Belgika'yr kiltlrel degerlendirmesi verilerine gore Belgika’nin 66 puanla giig
araliginin yogun oldugu bir kiiltiire sahip oldugunu géstermektedir. insanlar arasinda bagimh ve giiclii
bir hiyerarsik yapinin oldugunu; yonetici ve ¢alisanlar arasinda iligkilerin keskin cizgilerle ayrildigi,
yoneticilere ulasmanin gii¢ oldugu bir yapi mevcuttur. Belgika’da gli¢ paylastirilmamis, belli alanlarda
merkezilesmistir. Ancak yerel yonetimlere karsi sicak da bakan bu llke, giiciin kendi yonetim, ulasim,
ticari gibi merkez alanlarinin olusmasini da desteklemektedir. Calisma hayatinda yoneticilere karsi
davranislar resmidir. Bilgi akisi hiyerarsik olarak saglanir. Bireycilik ve kolektivizm indeksi verilerine
gore Belgika, 75 puanla yiiksek oranda bireycil bir {ilkedir. insanlar kisisel diisiincelerine &nem verirler
ve sadece kendileriyle, aileleriyle ya da birinci dereceden akrabalariyla ilgilenirler. isci-isveren
iliskilerinde calisan yalnizca yaptigi isle vardir. insanlarin kendilerini ifade etme &zgiirliikleri olsa da
yoneticileriyle dolayli iletisim kurarlar. Belgika’da bireycil kiltir hakim olmasina ragmen hiyerarsiye
gereksinim vardir. Gi¢ araliginin yogun olmasi ve bireycilik zaman zaman ¢atismalara, gerilim ve strese

neden olmaktadir. Bu ylizden iliskilere hassas yaklasilmalidir. Feminen ve masculen indeksi verilerine
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gore Belcika, 54 puanla masculen kiltir yapisina daha yakindir. Ancak Amerika’da gortlen rekabet hirsi
bu kiltlirde yoktur. Karar verme siireci daha yavas ilerlemekte olup her bir disiince géz oniinde
bulundurularak bir fikir birligine ulasiimak hedeflenmektedir. insanlar icin fikir birligine varmak
tartismayi kazanmaktan daha degerlidir. Hofstede’nin belirsizlikten kacinma indeksi verilerinin en
ylksek puani olan 94 puanla Belgika kiltiriinde belirsizlikten kaginma yogundur. Bunun sebebi olarak
Belcika’nin gegmisinde ¢ok sayida llkenin egemenligi altinda yasamasidir. Akademik ¢calismalarda ve is
yaklasimlarinda netlik, detaycilik, gecmise doniik olarak yanit verebilen ve icerigi degerli kilan gibi
nitelikler vardir. Orgiitlerde nizam, diizenlemeler ve giivenlik olmalidir; olmamasi durumda ¢alisanlar
gerilim yasamaktadir. Ayrintii planlamalar ve belli dizeyde uzmanhk o6nemlidir; kurallarin ve
politikalarin degistirilmesi stresi tetiklemektedir (Yalginer, 2018, ss. 88-91). Hofstede’nin Belcika’yla
ilgili kultlir degerlendirmesi, AB merkezi olan ve insan haklarinin ¢ok fazla savunuldugu Belgika igin
ilging sonuglari igermektedir.

Hofstede’nin Belcika’nin kiltlirt hakkindaki degerlendirmesindeki veriler dogrultusunda
Belcika’daki drgitlerin resmi kurallarla diizenlendigi ve ast-Ust iliskisinde hiyerarsik bir iletisim oldugu
gorilmektedir. Ancak c¢alisanlarin kisisel gelisimlerine ve kararlarda fikirlerinin alinmasina da 6nem
verilmektedir. Her ne kadar masculen bir yapiya yakin gorilmis olsa da kadin is glici de
azimsanmayacak 6lctidedir. isveren- isci iliskilerini diizenleyen sendikal faaliyetlerin varligi calisanlarin
kendilerini ifade edebilme 6zgiirliigii oldugunu gostermektedir. Ornegin; senenin belli dénemlerde
Belcika’da bircok havayolu sirketi ¢alisani sendikal haklarini ve uygulanan dcret politikasini savunmak
icin isverenleriyle sendikalar araciligiyla gériismeler yaparlar ve anlasmazlik olmasi durumunda greve
¢tkma hakkina sahiptirler. Calisanlar, is glivenligi ve saglgindan asla taviz vermezler. Bu durum
cahisanlarin gérev odakli olduklarini gostermektedir.

Kokla bir gegmisi olmayan Amerika Birlesik Devletleri, cok sayida gog aldig Glkelerin kiltarlerini
kendi potasinda eriterek kendi kiltlrel kimligini olusturabilmis ¢okuluslu bir federal yapidir. Irk,
cinsiyet, etnik kdken agisindan gesitliligi olan bir kiltiirdir. Dinyanin 1945’ten bu yana siiper gli¢c ya da
ozglirlikler Ulkesi olarak adlandirdigi ABD, en dnemli askeri ve ekonomik glicii elinde tutmaktadir.
Zenginlik ve 6zglrlGgl tasvir eden Amerikan riyasini gergeklestirmek bu Ulkeye go¢ eden insanlar,
ozellikle son donemlerde saglik, ekonomik, sosyal ve politik krizlerden dolayi diisen refah diizeyiyle bu
hayali gergeklestiremedikleri gibi yoksullasarak toplumda zengin ve yoksul arasindaki ugurumu daha
da buyutmdslerdir.

Bireycilik ve toplulukguluk, yéneticilerin ydnetim tarzlarini da etkilemektedir. Ornegin ABD’de
yonetici genellikle taviz vermeden karar alan ve uygulamasindan emin olan kimse olarak tanimlanirken
Japonya’da ise yonetici ekip lyelerini dinleyerek ekip ahengini ve uyumunu saglayan kimse olarak

tanimlanir. Bireycil kiltlrlerde yoneticilerden isletmenin karhligi icin ideal olan kararlari vermesi ve
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bunlari uygulamasiistenir. Ancak toplulukgu kiltirlerde yoneticilerden galisanlariigin en ideal kararlari
vermesi ve bunlari uygulamasi beklenmektedir (Saran ve Bitirim, 2012, s. 1088). Hofstede’nin bireycilik
indeksine gére ABD’nin bireycilik katsayi ylksektir. Japonya’nin ise katsayisi en diptedir. Bu iki Glke
insanin sergiledikleri tutumu gosteren bir 6rnegi Toshiba Amerika sirketinin yoneticilerinden biri olan
Tadao Taguchi, iki Glkenin mektuba adres yazma adetleri hakkinda su sekilde 6rnek vermektedir:
“Amerika’da mektup yollayacaginiz kimsenin dncelikle statlstni (Mr. ya da Mrs.) ve ardindan isim ve
soyadini yazarsiniz. Devaminda da isletmenin adini, adresini, sehir ve llke bilgilerini eklersiniz. Ama
Japonya’da bunun tam zittidir. Oncelikle iilke, sehir, adres bilgileri, isletmenin adi ve sonrasinda kisinin
soyadini yazarsiniz. En sona da ismini eklersiniz (Ogiit ve Kocabacak, 2008, ss. 154-155). Bireycil kiiltiire
sahip olan ABD’de yapilan toplantilarda g¢alisanlar net ve dogrudan birbirleriyle yizlesir. Bireycil ve
toplulukgu kiltiirlerde karar alma bigimleri birbirinden farklidir. ABD’de kararlar kisiler tarafindan
alinir. ABD’deki 6rglitlerde yukaridan asagiya karar alma hiyerarsisi mevcuttur; ancak cogunlugun fikri
de 6nemlidir ve planlama ve dnceden yapilan planlamayla kararlar hizli alinir ama yavas uygulanir.
ABD’de kararlar alinirken mantik ve tecriibelerden yararlanilir ve ¢alisanlarla dogrudan iletisim kurulur
(Azizoglu, 2011, ss. 19-20). ABD’de 6zellikle New York eyaletinde yiiksek binalarin tek odadan olusan
ve home office (ev ofisi) seklinde dizayn edilen dairelerde ya da Chicago eyaletinde birbirinden ayrik
olarak insa edilen iki katli evlerde yasayan insanlar her gecen daha da yalnizlasmakta bireyci
olmaktadirlar. Sosyal mesafeye ¢ok énem vermeleri bile bireyci olmalarina bir kanittir. Gigli bir
teknolojik alt yapiya sahip olan ABD’de egitim her zaman erisilebilir olmakta ve bu ulkedeki insanlar
yeni bir seyler 6grenmek icin ge¢ kalinmadigini bilirler. ABD’de insanlar ya yari zamanl ya da ayni glin
icinde farkl islerde galisirlar ve mesailerinin bittigi an isi yarim kalsa da gorevlerini tamamladiklarini
disindrler.

ABD’de gli¢ araligl az ya da orta diizeyde oldugundan insanlar daha ¢ok yasitlarina ve resmi
olmayan kurallara yonelirler (Catli, 2016, s. 37). Gug araliginin az oldugu orgiitlerde Ust-ast arasinda
esitsizlik az, merkezi ydnetim ve yonetici-calisan iligkisi en az diizeydedir. isletme tesisinde dzel ayrilmig
dinlenme, sigara icme, otopark gibi alanlar yoktur. Calisanlar, yoneticilerine elektronik posta, telefon
gibi iletisim kanallariyla kolaylikla ulasabildikleri gibi karsilkli gérisebilirler. Yoneticiler, denetleyici ve
boyun egilmesi gereken bir mekanizma olarak goriilmez; yol gostericidirler. Ayrica yoneticiler,
cahisanlarinin fikirlerini de 6nemserler (Yildiz ve Arisoy, 2018, s.559). Gic¢ araliginin yogun oldugu
orgitlerde calisanlarin yoneticilerine karsi her daim ve her yerde saygi duymasi (yoneticisinin yaninda
bacak istiine atmamasi, yoneticisini goriince ceketinin 6nlint kapatmasi gibi) istenir. Ama bu durum
glc araliginin az oldugu orgltlerde gecerli degildir (Zayif ve Erkenekli, 2015, s.11). Gili¢ mesafesinin
ylksek oldugu orglitlerde unvan, statii ve konuma deger verilerek saygi gosterilir. Calisma ortaminda
yonetici ¢alisan arasindaki uzaklik hissedilir ve devam ettirilir. Ayni sekilde aile ortamlarinda da bu

durum goézlemlenir (Merig, 2015, s.42).
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Yaprak EROGLU

ABD’de calisanlar i¢in resmi giyim kodu olan orgitler disinda istedikleri giyim tarzini is
yerlerinde sergileyebilirler. Bu insanlar, yoneticilerini ya da kendisinden yasca bliylk birilerini
gordikleri zaman ayaga kalkarak saygl gdsterme gibi davranislar sergilemezler. is ortamlarinda
yoneticileri bile olsa isimle hitapla etmekten gekinmezler. Yoneticileriyle ayni kahve makinesinden
kahve alabilirler. Bos zamanlarinda is arkadaslariyla sosyal etkinlikler, partiler diizenlerler.

Masculen kiiltiirlerde materyalist tutumlar ve para kazanma motivi 6ne ¢ikarken bireye daha
az deger verilmektedir. Bunun tersine; feminen kiltirlerde bireyler arasi iliskiler daha degerlidir.
Ornegin; Japonya’da para kazanma, {in, basari ve rekabet kavramlari 6ne ¢iktigi icin masculen yapiya
yakinlik vardir. Basarinin unsuru zengin olma ve Gn kazanmaktir. Ama Norveg’teki gibi feminen kiltlr
s6z konusuysa dostluga, ¢alisma ortaminin givenligine ve dayanismaya daha fazla deger verilir.
Masculen kultiirin oldugu orgltlerde is stresi yogundur. Feminen kilttrin hakim oldugu orgitlerde
ise is stresi az ve kadinlar bile daha iyi bir maas almaktadirlar (Unlii, 2019, s.54). ABD’de kapitalizmin
calisanlari daha fazla ¢alismaya iten bir glic olmasi ve bunun sonucunda elde edecekleri gelir bireylerin
daha materyalist bir yaklasima sahip olmalarini saglamistir. Ayrica film endistrisinde diinya devi olan
Hollywood gibi bir sektore sahip olan ve sosyal medyayla destekledikleri sohret kazanma, taninma gibi
unsurlar insanlari etkilemektedir. ABD’de ¢ok sayida isadami, sohret kazanmak igin sosyal sorumluluk
projeleri ylirtitmektedir. ABD’de medyasi ve basin organlari bu durumu tetiklemektedir. Ayrica ABD’de
|Gks tuketim Grlinleri ve bunlarin biyik renkli panolarda reklamlari 6n plandadir. Masculen kiltirin
hakim oldugu ABD’deki orgltlerde calisanlar icin yeteneklerine ve uzmanlhk dizeylerine goére terfi
blyik 6nem tasimaktadir.

ABD’nin belirsizlikten kaginma boyutu Avrupa’daki Ulkelere benzemektedir. Ozellikle
tiketiciler ya da calisanlar kisisel verilerinin glivenliginin yasalarla saglandigindan emin olmak
istemektedirler (Bozacl, 2015, s.616). Belirsizlikten kacinmanin fazla oldugu kdltiirlerde insanlar agik
ve net olmayan, yazili olarak belirlenmemis riskli olaylardan endiselenmekte ve kendilerini garanti
altina almak istemektedirler. Belirsizlikten kaginmanin az oldugu kiiltiirlerde de insanlar bagimsiz
olmayi, risk almayi, yenilik¢i olmayi segmektedirler. Hofstede tarafindan yiritilen arastirmaya gore
Tirkiye ve Japonya gibi Ulkelerde belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek; ABD’nin diizeyi distktir.
Turkiye ve Japonya gibi llkelerde ¢alisanlar hayat boyu istihdam edilebilecekleri ve garanti olan isleri
secerlerken; ABD ve ingiltere gibi ilkelerde calisanlarin érgiitlerine duyduklari bagllik az oldugundan
kolaylikla islerini degistirmektedirler (Gliney ve Cetin, 2003, s.195). ABD’de en kuvvetli motivasyon
unsuru insanlarin kendilerine karsi yikidmlaliklerini yerine getirme arzusundan dogar. Kendini
gerceklestirme ve 6z saygi gibi kelimeler degerli motivlerdir. Bu durum ABD’deki ¢alisanlarin daha ¢ok

calismasi ve risk tistlenmesiyle ilgilidir (Demir ve Ozcan, 2019, 5.128). ABD’de belirsizlikten kaginmanin
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seviyesi az oldugundan dolayi ¢cok sayida insanin saglanan finansal desteklerle girisimci olmasinin yolu
actmistir.

Sonug olarak; diinyada ¢ogu ulke disardan goéc¢ almaktadir; ama ABD gibi baska bir {ilke yoktur
ki insanlarinin asil etnik kokenlerini alt kiiltir kimligi olarak kabul edip Gst kiltiir kimligi olan Amerikali

olmayi tercih etmeleri gozler 6niindedir.
5. SONUC

Ekonomi ve is dinyasinda tecriibe edilen hizli degisimler, Ulkelerin hudutlarini ortadan
kaldirarak dilinyanin kiiresel bir pazar haline donlismesini saglayarak c¢ok kultlirli orgitleri ve
beraberinde ¢ok uluslu isletmeleri olusturmustur. Her gecen giin artan belirsizliklerde yoneticilere ve
calisanlara degisime ayak uydurabilmeleri icin 6nemli gérevler diismektedir. Bu gorevlerden biri de
gliclii ve saghkli bir 6rgiit kiiltiirii olusturmaktir. Orgiit kiiltiiri Gzerine yapilan cok sayida ¢alismalardan
biri olan Hollandali sosyolog Geert Hofstede’nin Orgiit Kiiltiri Modeli ¢alismasi, orgit kiltiiriini
olusturan calisanlarin kiltirlerinin 6grenilmesinde en ¢ok basvurulan bir arastirmadir. Glic mesafesi,
masculen/feminen, bireycilik/kolektivizm ve belirsizlikten kacinma boyutlarindan olusan Hofstede’nin
orgat kiltdrd modeli, yoneticilerin yonetsel basarisinda énemli bir yer tutar. Yonetsel basari; 6rgiti
degisime kolayca adapte edebilmek, farkh kiltirlerden galisanlari etkileyebilmek ve isletmede ortak
bir deger sistemi kurmaktir. Konu baglaminda; Maslow’un ihtiyaclar Teorisi’nde de yararlaniimistir. Bu
teoriye gore diinyanin her yerinde bireylerin benzer temel ihtiyaglarla motive edebilecekleri
gorulmektedir. Bu teorideki ilk Gic basamagi olusturan temel, glivenlik ve sosyal ihtiyaglar az gelismis
ya da gelismekte olan ilkeler igin gecerli oldugu ve maddiyatla giderilebilecegi vurgulanmaktadir.
Ancak bu teorideki son Uist basamagi olusturan saygi ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin gelismis
Ulkeler icin gecerli oldugu ve maddiyatla giderilmedigi gortlmektedir. Kultlrler agisindan
degerlendirildiginde insanlarin ihtiyag tatminindeki farkliliklari géze carpmaktadir. Ornegin; Belgika ve
ABD gibi gelismis Ulkelerde calisanlar icin kendini gerceklestirme bireysel basari ile motivasyonu
saglarken Banglades ve Pakistan gibi gelismemis Ulkelerde kolektivizmin yogun olmasi sebebiyle grup
dayanismasi, bireysel basaridan daha énemlidir.

Sonug olarak; kiresellesmeyle ve teknolojik gelismelerle ortaya cikan isletmelerin stratejik
ortakhklarinda glivenilir ve saglikh iletisimi olan bir orgit kiltiri olusturabilmenin en onemli

unsurlarindan biri de ¢alisanlarinin kilttrel farkliliklarini iyi bir bicimde yonetebilmektir.
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