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Oz

Kiiresellesme ile birlikte artan etkilesim, toplumlar, kurumlar, iilkeler ve
bireylerin benzerlik ve farkliliklarinin daha fazla tartisilmasini beraberinde
getirmistir. Tim bu unsurlar arasinda artan etkilesime ilave olarak,
uluslararas1 kurumlarin daha etkili hale gelmesi ile birlikte, yonetim
prensipleri, modelleri ve teknolojinin farkl: {ilkelerde yer alan kurumlar
arasinda transferi yaygin bir uygulamaya dontismiistiir. Bu tarz transferlerin
kurumlarin yasadiklar1 sorunlara ¢oziim olabilecegi ve artan karmasa
ve rekabet ortaminda kurumlara katki saglayacagi diistiniilmiistiir. Bu
cevresel kosullar altinda, sosyal ve ticari etkilesim ve yonetim modellerinin
transferi sirasinda daha basarili olmak adina diger toplumlarin ve iilkelerin
kiiltiiriinii anlamaya yonelik kiiltiirleraras1 arastirmalarin sayisinda artig
goriilmiistiir. Bu makalede, bu genis literatiiriin incelemesi yapilmistir.
Bu literatiir esas alinarak ulusal kiiltiir ve is yasamu ile ilgili Hofstede
tarafindan ortaya konan kiiltiirel boyutlar baglaminda kiiltiirel degerlerin
benzesmesi ve farklilagmasi tartigilarak bu yondeki arastirmalara katki
sunmak amaclanmaktadir. Farkli iilkelerdeki kurumlarin yapisinda ve
giinliik uygulamalarinda belli bir oranda benzesme olsa da bu kurumlarda
calisan bireylerin diistinme tarzlari, davraniglari, inanglar1 ve kiiltiirel
degerleri noktasinda ¢ok az benzerlik bulundugu anlasilmaktadir. Bu
varsayimdan hareketle, bu makalede, farkli ulusal kiiltiir 6zelliklerinin
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iletisim tercihleri, liderlik tarzlari, motivasyon ve performans yonetim
sistemlerine yansimalarina bakilmaktadir. Bu makale, kurumlarin farkl
tilke kaynakli bir yonetim modeli ve prensibini kendi kurumuna uyarlarken
ulusal kiiltiir farkliliklarim1 dikkate almasi gerektigine isaret etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Ulusal Kiiltii, Hofstede nin Kiiltiirel Boyutlari,
Iletigim, Liderlik, Motivasyon, Performans Yonetimi

The Effect of National Culture on Communication, Leadership,
Performance, Motivation and the Adaptability of Management
Models across Cultures

Abstract

The emergence of globalization has brought us into closer contact with
one another which inevitably forefronts the issue of similarities and
differences between societies, organizations, nations, and individuals.
With the increased interaction of the societies, organizations, individuals
and the increasing dominance of multinational organizations in this new
era, the transfer of management principles, technology, and business
systems between the organizations has become a common practice in
the attempt to find new ways to deal with their problems and to survive
in the increasingly turbulent and competitive environment. In such an
environment, especially, cross-cultural research of organizations increased
in volume in terms of understanding to the culture of other societies and
nations for the success of social and business interaction and transferability
of management models and principles. By reviewing the literature on this
issue, this article aims to contribute to this line of research by discussing
the convergence or divergence of national cultures and related work
values based on the cultural dimensions stated by Hofstede. This article
suggests that although a degree of convergence occurs in the structure
and ordinary practices of organizations, there is little convergence in the
thinking, behavior, beliefs, and values of people in organizations. Based
on this assumption, this article looks at the reflections of different national
cultural characteristics on communication preferences, leadership styles,
motivation and performance management systems. This article shows
that all organizations need to take into account differences in the national

76



Yusuf YUKSEL, Tuncay DURNA

cultural features before adapting a management model or principle
originated in another country.

Keywords: National Culture, Hofstedes Cultural Dimensions,
Communication, Leadership, Motivation, Performance Management

Giris

Kiiresellesme ile insanlar ve toplumlar birbirini daha yakindan tanima
firsat1 bulmus, etkilesimi ve bagimlilig1 artmistir. Kiiresellesme ¢aginda
toplumlarin, kurumlarin ve bireylerin artan etkilesimi ve uluslararasi
kurumlarin artan etkinligi ile birlikte, kurumlar arasinda yOnetim
prensiplerinin ve teknolojinin transferi ve etkilesimi yaygin bir uygulama
haline gelmistir (Collins, 1988). Bu tarz konularda yasanan transferler ve
etkilesim 6zel sirketlerle sinirl degildir. Degisen toplumsal beklentiler ve
cevresel kosullar nedeniyle, hiikiimet organlari, hastaneler, tiniversiteler ve
diger kamu kurumlar1 ¢evresel degisiklikleri takip etme ve yeni yonetim
modeli ve prensiplerini adapte etme ve teknolojik transferler konusunda
daha agik hale gelmistir (Eisenberg ve Goodall, 1993). Bu kurumlar
performanslarini, hesap verebilirligini, etkinligini ve mesruiyetini
artirdiklarina inandiklar1 yeni teknolojiler ve 6zel sirketlerce uygulanan
yonetim ilkelerini transfer etmis ve kurumlarina uyarlamaya baglamiglardir
(Cullen, 1995). Tiim bu yeni ¢evresel kosullar altinda, sosyal ve ticari
etkilesimin ve yonetim modellerinin ve prensiplerinin transferinin basarisi
icin diger toplum ve iilkelerin kiiltiirlerini anlamaya yonelik kiiltiirlerarasi
calismalarin sayis1 hizli bir sekilde artmistir (Tayep, 1994).

Akademisyenler ve uygulamacilar arasinda farkl iilke kiiltiirleri arasinda
baz1 benzerlik ve farkliliklar olabilecegi ve bunun ydnetim modelleri,
teknoloji ve oOrglitsel davranis ve uygulamalarin transferini sinirlandiran
veya kolaylagtiran yonleri olabilecegi genel kabul gorse de ulusal
kiiltiirlerin farkliigi konusu halen tartisilmaktadir. Ozellikle, ulusal
kiiltiirlerin ve bagli is degerlerinin benzestigi veya farklilastig1 iizerine
devam edegelen tartismalar, degerler noktasinda farkliliklarin boyutu ve
yonetim modellerinin transfer edilebilirligini anlamak i¢in 6nemli bir
zemin teskil etmektedir (Ralston, Holt, Terpstra & Kai-Cheng, 2008).
Kiiresellesmenin ortaya cikisi ile birlikte, uluslarin kiiltiirii, kurumlarin
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yapisi ve calisanlarin davraniglarinin daha fazla birbirine benzemeye
basladigini1 savunan akademisyenleri daha fazla gérmek miimkiin olmakla
birlikte, tiim bu noktalarda farkliliklarin devam ettigini savunmaya devam
eden akademisyenler de vardir (Adler ve Bartholomew, 1992).

Bu baglamda, bu makalede; kiiltiirler arasi benzesme ve farklilagma
tartismalarina, ulusal kiiltiir boyutlarina ve bu Kkiiltiirel boyutlar
baglamindan yonetim modellerini bir bagka lilkeye transfer veya adapte
ederken yoneticilerin dikkate almasi gereken liderlik, iletisim, performans
yonetimi ve motivasyon ile ilgili ulusal kiiltiirel degerlere deginilecektir.
Bu amagla genis bir literatiir incelemesi yapilmis ve alandaki genel egilim
ortaya konmaya c¢alisilmistir. Bu tarz bir calisma yaygin bir uygulama
haline gelen yonetim modellerinin bir baska tilkeye transfer ve adaptasyon
stirecine katki saglayacak ve basar1 oranlarini artiracaktir.

1. Kiiltiirlerin Benzesmesi ve Ayrismasi

Kiiltiirel benzesme yaklasimini savunanlara gore, kiiresellesme iilkelerin
ve bu iilkelerde bulunan kurumlarin, sanayilesmis ve gelismis kapitalist
iilkelerde yaygin olan is degerleri (bireysellik vb.), yonetim modelleri,
davranig ve ticari sistemleri ile uyumlu olmasini zorunlu hale getirmistir.
Bu c¢izgi icinde bulunan bazi arastirmacilar, yonetim modelleri ve
uygulamalarinin transferi ve uygulamalarini etkileyen kiiltiirden bagimsiz
ekonomik ve politik faktorler {iizerine yogunlagilmasi gerektigini
diistinmektedirler. Bu kisiler yonetim modelleri ve uygulamalariin
sinirlart asan bicimde evrenselligini savunmuslardir (Calori, Lubatkin ve
Very, 1994). Tam tersine, kiiltiirlerin farkliliginin devam ettigini savunanlar
ekonomik ve diger faktorler kadar ulusal kiiltiirlerin is yasamina iliskin
degerleri etkiledigini savunmaktadirlar. Bu kapsamda, bir tilke kapitalizmi
ve kurumlarini kabul etse bile, kurumlar iginde bulunan insanlarin degerleri
ve inanglar1 genel anlamda degismeyecektir (Ralston vd., 2008).

Kiiltiirlerin  benzesmesini savunan akademisyenler, genel olarak
arglimanlarint ~ kurumlarin ~ yapisal  Ozelliklerini  karsilastirarak
yapmaktadirlar (Lorens, Molina ve Verdu, 2005). Ancak, Redding (1994),
tarafindan belirtildigi iizere, kurumlarin yapilarinda ve ticari yagamin
siradan, gilinliikk uygulamalarinda belirli bir benzesme olmakla birlikte,
zihinsel alanda ve inang ve degerler alaninda ¢ok az benzesmeden
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bahsedebiliriz. Benzer sekilde, Tayep’e gore (1994), benzer is cevreleri
ve baskilarina cevap olarak kurumlarin bazi yapisal 6zellikleri ve mali
konularla ilgili belirli bir oranda benzesmeden bahsedilebilir. Ancak,
kurumlar1 anlamak yapisal 6zelliklerin 6tesine giderek, kurumun felsefesi,
iligkileri ve bunlarin arkasinda yatan diizeni dikkate almay1 gerektirir.
Yiiksek miktarda bir merkezilesme, kurumsal hiyerarsi icinde kararlarin
en ist diizeyde birkag¢ kisi tarafindan alindig1 disinda hicbir sey ifade
etmez. Bu kararlar alinmadan 6nce ne oranda danisildig ve fikir aligverisi
yapildigin1 yansitmaz. Karar alinmadan 6nce ne oranda danisildigi ve fikir
aligverisinin diizeyi yoneticilerin felsefesi, calisanlarina duyduklari giiven,
astlarin becerisi ve karar verme siireclerine katilma istegine gore degisir.
Kisaca, bu siirecler kurum calisanlarinin davraniglart ve iligkilerine
baglidir. Gli¢ ve otoriteyi de kapsayan tiim bu iligkiler ve siiregler, kiiltiir
temelli deger sistemleri ve insanlarin biiyiidiikleri sosyal ortamlarda ve
yasam1 boyunca 6grendikleri tutumlar ile baglantilidir (Schneider, 1989).

Benzer sekilde, kiiltiirler aras1 aragtirmalarin 6ncii akademisyeni Hofstede
(1980a) benzesme ile ilgili varsayimlara iki temel nedenden dolay1 karsidir.
Birincisi bir {ilkeyi digerinden ayiran tarih ve aile, egitim, din ve medya
gibi kurumlarm diizenidir. ikincisi ise bir {ilke vatandas1 olmanin sembolik
degeridir. Tiim bu unsurlar sayesinde bireyler iilke, cinsiyet ve 1tk gibi
kimliklerinin parcasi olduklarini hissederler (Scott, Corman ve Cheney,
1998). Bu sekilde, ulusa 6zel kiiltiirel faktorler bireysel kimligin bir parcasi
haline gelirler ve kurumlarda caliganlarin diislincesi ve davraniglarini
sekillendirir (Hofstede ve Hofstede, 2005).

Cok sayida arastirma tilkeler arasindaki deger sistemlerinin ve kiiltiirlerin
farkliligim1 korudugunu gostermektedir (Calori vd., 1994). Bu varsayim
icinde bulunduklar1 toplumun ekonomik, sosyal, politik ve kiiltiirel
ozellikleri ile etkilesim halinde olan kurumlar i¢in olduk¢a hayatidir. Bu
durum yonetim uygulamalar1 ve kurumun i¢inde bulundugu toplumun
kiiltiirel 6zellikleri arasindaki baglantiya 6zel 6nem verilmesi gerektigini
ortaya koyar. Bu kapsamda, bir lilkenin i¢inde bulunan kurumlarda yaygin
olan yonetim modelleri, liderlik tarzlari, iletisim pratikleri, kurumsal yapilar
ve performans mekanizmalarini analiz etmek isteyen ¢alismalar, kurumlar
ve i¢inde bulunduklart toplumun ulusal kiiltiir 6zellikleri arasindaki
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baglantilar1 net bicimde ortaya koymalidirlar (Collins, 1998). Kiiltiirel
farkliliklar varsayimi ve kurumlar ile i¢inde bulunduklari toplumun
kiiltiirel 6zellikleri arasindaki baglantiy1 dikkate alarak, Hofstede ve bazi
akademisyenler Amerika ve Bat1 kaynakli yonetim kavramlarinin evrensel
olmadigin1 ve kiiltiirler arasindaki farkliliklarin yonetim modellerinin
adaptasyonu ve transferini sinirlandirabilecegini savunmaktadirlar (Adler
ve Graham, 1989).

Farkli kiiltiirel 6zellikler en iyi bigimde liderlik tarzlari, iletisim pratikleri,
motivasyon ve performans yonetim sistemlerine bakarak gozlemlenebilir.
Bu bakimdan, Hofstede tarafindan ortaya konan ulusal kiiltiirel boyutlar ve
bu boyutlara gore degisen liderlik tarzlar, iletisim pratikleri, motivasyon
ve performans yonetim sistemlerine bakilacaktir.

2. Ulusal Kiiltiir Kavram Uzerine

Ulusal Kiiltiir kavrami, Hofstede (1980a) tarafindan bir grup insani
digerinden ayiran toplu zihinsel programlar olarak tanimlanmaktadir.
Ulusal kiiltiirden bahsedildiginde belirli bir grup insan arasinda yaygin
olan ve diger uluslardan ayiran 6zellikler anlagilir. Karsilagtirmali yonetim
literatiirii i¢inde yer alan bu tanimdan yola ¢ikarak, kurumsal teoriler ve
yonetim modellerinin evrensel oldugu fikrini kabul etmemekte ve ulusal
kiiltiire ait 6zelliklerin ve degerlerin ¢alisanlarin davraniglari, algilamalari
ve kurumsal uygulama ve modellere olan tepkilerini sekillendirdigini
savunan c¢ok sayida arastirma bulunmaktadir (Schneider, 1989).

Ulusal kiiltiir uygulamalar1 ve degerleri ¢cocukluktan baslayip genclige
kadar devam eden resmi ve gayri resmi sosyallesme siire¢leri ile iletilir.
Tarih, ekonomi, din, cografik kosular, egitim, dil ve yasal ve hiikiimet
sistemi gibi unsurlar belirli bir kiiltiirel olusumu ve degisimi etkiler ve
farkli tlkelerde bulunan kurumlarda calisan insanlarin algilamalari
ve tepkilerinde ulusal farkliliklarin goriilmesinde temel rol oynarlar
(Kedia ve Bhagat, 1988). Bu temel varsayim {iizerinden, kiiltiirler arasi
arastirmalar kiiltiirler arasinda farklilik ve benzerlikleri gosterecek ulusal
kiiltiirel boyutlar1 saglamay1 hedeflemistir. Bu ulusal kiiltiir boyutlar
yoneticilere kiiltlirin uluslararasinda ne sekilde degistigi, yonetim teorileri
ve modellerinin nerede ve ne oranda baska {iilkelerde uygulanabilecegi,
istenen sonuglara ulagmak i¢in neleri dikkate almalar1 gerektigi ve nasil
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ugurlayabileceklerini gormelerine yardimci olur (Smircich ve Calas,
1987).

Boyle bir ¢aba iginde, bircok akademisyen iilkeler arasinda kiiltiirel
farklilik ve boyutlart ve bunun kurumlar iizerinde anlamini anlamaya
yonelik bir c¢erceve saglamaya caligmiglardir. Hofstede tarafindan
ortaya konan boyutlara kadar, kiiltiirleraras1 arastirmalarda kiiltiirel
benzerlik ve farkliliklarin nasil ¢er¢evelenecegine iliskin bir fikir birligi
bulunmamaktaydi. 50 iilkede birimi bulunan uluslararas1 bir sirket olan
IBM’de 1967-1973 yillar1 arasinda yapilan bir anket ¢alismasindan elde
edilen verileri kullanarak, Hofstede ¢ok bilinen ve kabul gdren kiiltiirel
boyutlar modelini ortaya ¢ikarmistir. Hofstede, farkli {ilkede yerleskesi
bulunan, ayn1 firmada ayni isi yapan ve ulusal kimlikleri disinda benzer
bir egitim seviyesi, gegmis ve kariyeri olan kisiler arasinda yapilacak bir
anketin kiiltiirler aras1 karsilastirma ve ulusal seviyede kiiltiirel farkliliklar
gormek i¢in uygun veriler saglayacagini varsaymistir. Temel olarak bu
calismada her biri kiiltiirel olarak sekillenen, kiiltiirel ¢evreyi yansitan,
planlama, kontrol, karar verme ve katilim siire¢lerini etkileyen, otorite ile
olan iligkiler, zitliklarla basa ¢ikma yollari, uygun liderlik tarzlari, motive
edici unsurlar ve performans unsurlarina yogunlagsmistir (Hofstede ve
Hofstede, 2005).

Hofstede’in bu caligmasi 6rneklemin temsil giicli (tek bir uluslararasi
orgiit), kiiltiirii basit dort bes boyuta diistirmesi, Afrika gibi bolgeleri ihmal
etmesi, kiiltiirliin zaman i¢inde degisimi, alt kiiltiirler, iilke i¢indeki kiiltiirel
farkliliklar1 dikkate almamasi ve son olarak kurumsal pratiklerin baglami
ve anlamina ylizeysel bakmakla elestirilmekle birlikte, halen en popiiler
cergevedir. Bunun nedeni uygulamacilara uygunlugu, kullanish olmasi,
acik ve anlagilir yapisidir (Kirkman, Lowe ve Gibson, 2006). Bu kiiltiirel
boyutlar gii¢ mesafesi, bireysellik ve toplumsalcilik, belirsizlikten kaginma,
erkeklik ve disilik daha sonra eklenen kisa donem ve uzun donem odakli
olmaktir. Bu kiiltiirel boyutlar anlatildiktan sonra ve bunlarin motivasyon,
liderlik, iletisim ve performans 6l¢limii tizerine yansimalarina bakilacaktir.

3. Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar:
Hofstede tarafindan tanimlanan ilk boyut olan gii¢ mesafesinin kurumlarin
yapisi ve ¢alisanlarin algis1 ve uygulamalari i¢in 6nemli anlamlar1 vardir.
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Gli¢ mesafesi calisanlar ve yoneticiler arasindaki iliskinin dogasini1 ve
bu iliskide giiclin kaynagini temsil eder. Farkli iilkeler arasinda sosyal
esitsizligin boyutu ile ilgilenir. Insanlarin toplumdaki esitsizligin derecesine
iliskin algis1 ve beklentisi ve gii¢lii olan ile zayif olanin arasindaki mesafe
Ol¢timii yapilarak, tlkeler yiliksek ve diislik giic mesafesi olan {ilkeler
seklinde derecelendirilir (Collins, 1988). Hofstede (1980b) giic mesafesini
belirlerken, yoneticilerle ayni fikirde olmamanin yarattigi korkunun
derecesi ve sikligina ve calisanlarin yoneticilerin ger¢ek karar verme
tarzlarina (otokratik, demokratik vb.) iligkin algilarina bakmaktadir.

Yiiksek gilic mesafesi olan iilkelerde, caligsanlar astlar ve iistler arasinda
esitsizligi kurumlarin dogal bir parcasi olarak goriir ve kurumsal yapilar
buna gore organize edilir. Kurum icinde {istlerin 6zel ayricaliklari,
statii, zenginlik ve giicii hak ettigi diisiiniiliir. Ustlerin ise olabildigince
giiclii géziikme istegi, zorlayic1 ve referans giicii ile islerin yapilmasini
saglama egilimi vardir. Ayn1 zamanda, astlarin faaliyetlerini yakin bigimde
takip etmeleri beklenir. Gii¢ birka¢ kisinin elinde merkezilestirilmistir.
Calisanlarin istisareye acik bir yoOnetici tercih etmeleri daha diisiik
olasiliktir. Hofstede ve Hofstede (2005) tarafindan, calisanlarin tepkisi
‘patron o, neden o soylemiyor’ seklinde tanimlanmustir.

Bunun zitt1 olan diigiik giic mesafesi olan iilkelerde, kisiler esit haklar
ve statiiyli destekler ve belirli bir diizeyde otonomi talep ederler. Aym
zamanda, 6diillendirici, mesru, yasal ve uzmanlik giicline vurgu yaparlar.
Astlar ve distlerin birgok bakimdan esit olduklar1 diisiiniiliir. Istisare
yapilmasina yonelik beklentileri vardir. Esitligin en temel gostergeleri
istlerin ulagilabilir olmasi, esit odiile sahip olma, ayni park alani ve
kafeterya vb. kullanmadir (Hackman ve Johnson, 2004).

Hofstede’in iizerinde durdugu bir baska kiiltiirel boyut bireysellik
ve kolektivizmdir. Bireyselligin baskin oldugu toplumlarin en temel
gostergesi bireyler arasindaki zayif baglar, bireylerin kendi hayatlarinin
sorumlulugunu almasina yonelik beklentiler, kendi ve yakin aile
bireylerinin ihtiyaclar1 ve menfaatlerini dikkate almasidir. insanlar bir
grubun {iyesi olmaktan ziyade, digerlerinden bagimsiz bireyler olarak
tanimlanir. Bu kapsamda, bireyler baskalarindan ziyade kendi tercihleri,
ihtiyaglari, menfaatleri, haklar1 ve amagclarina daha fazla 6nem verirler ve
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digerleri ile baglant1 kurarken artis1 ve eksisini rasyonel bir analize tabi
tutulmasina vurgu yaparlar (Awasthi, Chow ve Wu, 1998).

Diger yandan, kolektif toplumlar iilkeler sosyal dayanigsma, grup kimligi
ve uyumuna agirlik verirler. Bireyler kendilerini genis aile, grup, kurum,
iilke veya sosyal aglar gibi bir veya daha fazla grubun bir pargas: olarak
goriirler ve bu gruplarla olan iliskisi temelinde karar verirler (Hackman ve
Johnson, 2004). Bu kapsamda, kolektif iilkelerde bireyler grup menfaat ve
amaglarmni bireysel menfaat ve amaclardan daha 6nemli goriirler. Bireysel
toplumlar kisisel zaman, 0zgiirliik, meydan okuma, kisisel hedefler ve
sorumluluklara vurgu yaparken, diger toplumlar sosyal baglar, grup
iyeligi, toplumsal sorumluluk, karsilikli bagimlilik ve kisiler arasi uyuma
vurgu yaparlar (Collins, 1998).

Hofstede’in {igilincli boyutu olan belirsizlikten kag¢inma, toplumlar
halkin belirsizlik, karmasa ve tahmin edilemeyen olaylara kars1 duydugu
rahatsizlik ve belirsizlikten kaginmak i¢in kati1 davranis kurallari, planlar,
prosediirler ve kurullar1 takip etme derecesine gore siniflandirir (Newman
ve Nollen, 1996). Kiiltiirler belirsizlik karsisinda tutumlarmna gore,
yliksek belirsizlikten kaginma ve diisiik belirsizlikten ka¢inma seklinde
siiflandirilir.

Yiiksek belirsizlik ile tanimlanan kiiltiirlerde, toplum belirsizlikle basa
cikmak ve riskler, beklenmeyen durumlardan kaginmak i¢in asir1, agik
rutinler, kurallar ve diizenlemeler talep eder (Collins, 1998). Bu toplumlarda
yasayan bireyler belirsizligi bir tehdit olarak goriirler ve alternatif fikirlere
daha az toleranshdir. Yazili kurallarin faydalarina inanir, uzmanlar ve
otoritelerin direktif ve goriislerine oldukca onem verirler. Bu {ilkelerde,
kurallar ise yaramasa bile kurallara kars1 duygusal bir ihtiya¢ vardir.

Bunun tersine, diigiik belirsizlik ile tanimlanan toplumlar karmasa ve
belirsiz durumlari sorun olarak gérmez ve belirsizligi hayatin bir gercegi
olarak kabul ederler. Bu toplumlar daha az stresle kars1 karstyadir, daha
toleransli olma egilimindedirler ve dakik degillerdir. Ayrica, uzman ve
otoritelerden ziyade kendi fikirleri ve ortak akla gilivenir ve degisim,
yenilik ve alternatif fikirlere kars1 daha aciktirlar (Hackman ve Johnson,
2004). Bu nedenle, kurallar hakkinda daha az endiselidir, dahasi ¢cok fazla
kural ve diizenlemeyi rahatsiz edici ve gereksiz bulurlar.
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Hofstede’in dordiincii kiiltiirel boyutu toplumdaki cinsiyet rolleri ile
ilgilidir. Cinsiyetlere yliklenen rollere gore toplumlar erkeklik ve disilik
seklinde siniflandirilir. Yiiksek erkeklik oranina sahip iilkeler, cinsiyetlere
ayr roller yiiklenir. Erkek egemen iilkelerde, erkeklerin sert, kararli,
giiclii, hirshi olduklar disiiniiliir ve beklenir. Kadinlarin hassas, duyarl
ve sefkatli, yasam kalitesi konusunda endiseli ve kisiler arasi iligkiler ve
aile i¢in daha fazla sorumluluk almalar1 beklenir. Erkeksi toplumlarda
maddi basar1 ve rekabete daha fazla vurgu vardir (Hackman ve Johnson,
2004). Hofstede ve Hofstede (2005) bu toplumlar1 kazang, basari, taninma,
gelisim ve meydan okumanin deger verildigi performans toplumlari olarak
adlandirilir.

Disiligin baskin oldugu toplumlarda cinsiyet rolleri kesigsmektedir.
Cinsiyetlerin farkli diizeylerde rekabet¢i ve hirsli olmasi beklenmez.
Erkek ve kadinin esitligine daha giiclii bir vurgu vardir ve hem erkek
hem kadinlarin belirli bir oranda hassasiyet, is birligi, yasam ve giivenlik
kalitesine ilgi ve karsilikli bagimlilik géstermesi beklenir (Collins, 1998).

Zaman odaklilik Hofstede’1n ilk ¢alismasinda yer alan kiiltiirel boyutlardan
biri degildir. Ancak, Michael Bond ve arkadaslarinin Asya Pasifik
bolgesinde yaptiklar1 bir ¢alismanin sonuglarindan yola ¢ikarak besinci
boyut eklenmistir. Bu boyut insanlarin ge¢misi, bugiinii ve gelecegi
nasil gordiikleri ve yasama kisa donemli ve uzun donemli yaklagimlar
ile ilgilenir. Bu boyutun ortaya ¢ikist sebat, tutum, utanma duygusu ve
iligkilerin statiiye gore diizenlenmesi gibi Konfiicyiis degerleri ile ilgilidir.
Tiim bu degerler Cin ve diger Uzak Dogu iilkelerinde halen etkilidir
(Hofstede ve Hofstede, 2005).

Kisa donem odakli kiiltiirler gegmise ve bugline, itibarin korunmasina
ve sosyal zorunluluklarin gerceklestirilmesine yogunlasirlar. Bu
kiiltiirler ¢cabuk sonu¢ almaya odaklidir ve gelenekler, sosyal ve statii
zorunluluklarini dikkate alirlar. Bu kiiltiirler devamliliga daha az 6nem
verirler. Ozgiir bigimde harcama, diisiik tasarruf yapma ve anlik tatmin
egilimi vardir. Diger yandan, uzun dénem odakl kiiltiirler, sebat ve tutum
gibi uzun donem kazanglara imkan saglayan davranis ve normlara vurgu
yaparlar. Yukarida ifade edilmis olan sebat, devamlilik, para biriktirme,
utanma duygusu ve yagh ve statii sahibi iligkilere saygi gosterme gibi
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Konfiigyiis degerleri ile karakterize edilir. Ornegin, 6gretmen ve dgrenci,
yonetici ve ¢alisan arasinda acik sekilde tanimlanmis ve saygiya dayali bir
iliski vardir. Bu toplumlarda sosyal zorunluluklar ve geleneklerin 6nemli
olduguna inanilir ve bu geleneklerin ihlali utang kaynagidir. Ayni zamanda,
bu geleneklerin modern diinyanin ihtiyag ve sartlarina uyarlanmasina
gerek oldugu vurgulanir (Hofstede ve Hofstede, 2005).

4. Ulusal Kiiltiir Boyutlari ve Yonetim

Hofstede’mn bu boyutlarmin kurumlar i¢in belirli anlamlar1 vardir. Ozellikle,
uygulamacilar bu boyutlarin performans yonetimi, motivasyon, liderlik
tarzlari ve iletisim tercihleri lizerindeki etkilerini dikkate almalidir. Clinkii
tiim bu konularin bir kuruma uyarlanacak veya transfer olacak yonetim
modellerinin bir parcasi olmasi yiiksek olasiliktir.

4.1. Ulusal Kiiltiir ve Iletigim

Goodman (1994) tarihli ¢aligmasinda kurumlar i¢inde kiiltiirden etkilenen
iletisim tercihlerine isaret etmistir. Bu tercihlerden biri direkt ya da dolayl
iletisimdir. Bireyselligin yiiksek oldugu toplumlarda, direkt iletisim
daha fazla tercih edilmektedir. Diger bir deyisle, ne demek istedigini
soyle, konuya gel gibi deyislerle anlatilan acik ve direkt iletisime vurgu
yapilmaktadir (Goodman, 1994). Direkt veya dolayl iletisim tercihleri
izerinde duran nezaket teorisinde, kisilerin iletisim siirecinde yaptiklar
tercihlerin itibarlarin1 koruma cabasi ile iliskili oldugu 6ne stiriilmektedir.
Kisilerin itibar (face work) koruma yontemleri ve ara¢lari kiiltiirden kiiltiire
degismektedir. Ornegin, kolektivizmin egemen oldugu kiiltiirlerde, liderler
astlar1 ile direkt yiizlesmekten kaginirlar ve itibar1 koruma yoniinde yiiksek
beklentiler nedeniyle daha ince ve dolayl iletisim tarzlarini uygularlar.
Bir kisinin sosyal iliskilerde itibarin1 korumak grubun sosyal uyumu i¢in
gerekli olarak goriiliir. Bu nedenle, yoneticiler astlarini elestirirken veya
talimat verirken saygi siirlarin1 agsmadan, belirli bir yakinlik mesafesi
kurmaya calisirlar (Dorfman ve Howell, 1997).

Bunun tersine, yliksek bireyselligin oldugu toplumlarda, kotii haberleri
iletme becerisi basarili yoneticiligin dnemli bir gostergesi olarak goriiliir
(Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu toplumlarda yoéneticilerin zayif
performans gosterenler ve calisanlarin yasadiklar1 ¢atismalarla direkt
yilizlesmesi daha uygundur. Bunun yansimasi olarak, bireysel kiiltiirler,
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problemlerle yiizlesmek icin acik ve net bir iletisime daha fazla vurgu
yaparlar.

Yiiksek belirsizlikten kaginan iilkelerde, net ve kesin iletisim beklentisi
ve gorevlerin net olmast yoniinde bir beklenti vardir. Diger {ilkelerde
ise, belirsizlik kurumsal yasamin bir pargasi olarak kabul gormesi daha
muhtemeldir.

Gilic mesafesinin iletisim tercihlerinde bazi etkileri vardir. Yiiksek gii¢
mesafesi olan iilkelerde, calisanlar ve yoneticilerin iliskileri yiiksek bir
hiyerarsi duygusu ve iletisimin yiiksel resmiyeti ile karakterize edilmistir.
Calisanlar yoneticileri ile iletisim kurmaya ve kararlarina meydan okumaya
ve acik ve direkt olarak elestirmeye isteksizdir (Martin, 1995). Otoriteyi
dogrulama yoniinde bir egilim vardir. iletisim yasansa dahi bu iletisim
yoneticiler tarafindan domine edilir. Calisanlarin yoneticiler ile iletisim
stirecinde ¢ok rahat ve agik olmasi ¢ok olas1 degildir. Bu kapsamda, yiiksek
giic mesafesi olan llkelerde, astlarin yoneticilerle anlamli bir miizakere
yapacak derecede bagimsiz olmasini gerektiren yonetim modelleri uygun
degildir (Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu iilkelerde, kurum calisanlari
iletisim siire¢lerinde goreceli konumlarini gosteren bir dil kullanirlar ve bu
dil kullanim1 kelime sec¢imleri, hitabet bigimleri, s6z siras1 alma ve s6zsiiz
iletisim tercihlerinde ortaya cikar. Diisiik glic mesafesi olan {ilkelerde,
bazi sinirliliklara ragmen, ¢alisanlar fikirlerini ifade etme noktasinda daha
Ozgiir ve daha agik bir kurumsal iklim algilarlar. Ayni sekilde, yoneticilerin
kararlar1 ve bazi politikalar1 hakkinda siiphelerini ifade etme noktasinda
daha rahattirlar (Witherspoon, 1997). Yiiksek giic mesafesi olan tilkelerde,
yoneticiler ve caliganlar iletisim siirecinde mesafeyi korumay1 tercih
ederken, diisiik giic mesafesi olan iilkelerde daha yakin iletisim yoniinde
bir tercih vardir.

Her kiiltiirde, iletisimin gorev ve iligski boyutunda bir denge vardir. Tim
kurum c¢alisanlar i¢in yakinlik ve mesafe, saygi ve ceza arasinda dengeyi
saglayacak sekilde nasil iletisim kuracagi, neyi nasil sdyleyecegi temel
bir meseledir (Goodman, 1994). Her boyuta verilen 6nem tilkenin kiiltiirel
egilimine gore degisir. Erkek egemen toplumlarda, yoneticiler iligskinin
gbérev boyutuna daha fazla 6nem verirken, diger toplumlar iletisimin
iliskisel boyutuna daha fazla énem verirler. Iletisimin iliskisel boyutunu
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one c¢ikarmak, kurumu etkin yonetmek icin gerekli olan uzlagma inga
etmek ve yakin is birligi i¢in gerekli oldugu diistiniiliir.

4.2. Ulusal Kiiltiir ve Performans Yonetimi

Performans yonetim sistemi de kurum kiiltiirii ve kurumun iginde
bulundugu toplumlardan etkilenir. Yoneticiler, calisanlarin kiiltiirel
degerleri, inanglar1 ve varsayimlari ile uyumlu performans yonetim
modelleri kullandiklarinda, bu c¢alisanlarin daha fazla is memnuniyeti ve
baglilig1 hissetmeleri ve kurumlarinda becerilerini gostermeleri ve daha
basarili olmalar1 daha yiiksek olasiliktir (Newman ve Nollen, 1996).

Bireysel toplumlarda iizerinde durulan sahsi ¢ikarin yonetim modelleri ve
uygulamalarinda 6nemli etkileri vardir. Bu kapsamda, bireysel veya takim
temelli performans degerlendirme ve odiillendirme tercihleri arasinda
yapilacak bir secim onemli fark yaratmaktadir. Ornegin, diger seyler
benzer oldugunda, bireysel iilkelerde bulunan kurum c¢alisanlar1 bireysel
cabalar1 0ne ¢ikaran maddi kazanglar1 beklemekte ve kendi basarilar
izerine kurulu performans sistemlerinden memnuniyet duymaktadir.
Bu agidan bireysel performansa bagli performans Olciitleri ve 6dillerini
tercih ederler. Bu varsayimdan yola ¢ikarak, Newman ve Nollen (1996)
performansa dayali 6demeyi esas alan modellerin bireysel iilkelerde daha
popiiler oldugu ve daha iyi ¢alistigini ifade etmektedirler. Diger yandan,
kolektif toplumlar grup ¢ikarlarindan memnuniyet duyar ve basar1 duygusu
hisseder. Bu nedenle, takim c¢abasi ve ddiilleri, takim merkezli performans
Olciitleri ve odiillerini tercih ederler. Japonya’da etkili olan ve yogun
bicimde kullanilan kalite halkalar1 bir¢ok denemeye ragmen ABD’de ayni
performans sonuglar1 saglamamasinin nedeni bu farkliliktir (Newman ve
Nollen, 1996).

Kolektif kiiltiirlerde yoneticiler, calisanlarin performansina yonelik
geribildirim yaparken daha dolayli ve nazik yollar1 tercih ederler. Bir
kisinin performansinin direkt olarak tartisilmasi grup i¢i sosyal uyumu
bozmas1 muhtemeldir. Diger taraftan, bireysel kiiltiirlerde, yoneticilerin
zayif performans ve calisanlar arasi ¢atismalar ile direkt yiizlesmeyi tercih
etmeleri daha uygundur.
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Glic mesafesi baglaminda, Newman ve Nollen (1996), katilimci
yonetimin farkli bigimlerinin ABD’de performans ile pozitif bir iligkisi
varken, Meksika’da bunun gegerli olmadigini bulmuslardir. Daha otoriter
yonetim uygulamalar1 Meksika’da bulunan g¢alisanlarin performansinda
daha etkilidir. Bir baska deyisle, yoneticilerin calisanlarin katilimini
desteklemesi diisiik gii¢ mesafesi olan lilkelerde ¢alisanlarin performansini
gelistirirken, yiiksek gilic mesafesi olan iilkelerde durum bu sekilde
degildir. Bir baska calismada, Jaeger (1986) takim ¢aligsmasi tarzi yonetim
uygulamalarinin yliksek gilic mesafesi olan iilkelerde etkili olmadigini ileri
stirmektedir. Katilime1 yonetim ve takim c¢alismasi ile ilgili farkliliklar
calisanlar arasinda esitsizlik algist ile ilgilidir. Calisanlar aralarindaki
esitsizlik algisi, grup igerisinde yiiz ylize iletisim sirasinda yasanan stres,
uyum ve giiven diizeylerini etkilemektedir.

Belirsizlikten kacinma baglaminda, yiliksek belirsizlikten kaginan
toplumlarda bulunan calisanlarin, kurallar ve talimatlarin net sekilde
belirlendigi yerlerde daha iyi performans gosterdikleri belirtilmektedir
(Newman ve Nollen, 1996).

Erkeklik ve disilik unsurlarinin da performans 6l¢iitlerinin tercihinde 6nemli
etkileri vardir. Erkeklik unsurunun baskin oldugu toplumlarda bulunan
calisanlar yiiksek kazang, taninma, gelisim ve odiil gibi liyakat temelli
firsat beklentileri olan ortamlarda daha iyi performans sergilerler (Jaeger,
1986). Bu tarz erkek egemen kiiltiirler Hofstede tarafindan ‘performans
kiiltiirleri’ olarak adlandirilir. Disilik kiiltlirlerinde ise yasam kalitesi daha
yiiksek oncelige sahiptir. Bu arka plana uygun olarak, ¢alisanlar daha iyi
bir performans i¢in is birligi, iyi is iliskileri, degerler, glivenlik ve ¢alisma
kosullarinin kalitesine vurgu yaparlar. Buna en uygun ornek tilkeler ise
Danimarka ve Isvegtir (Collins, 1998).

Son olarak, kisa zaman odakli olan kiiltiirlerde problem ¢oziimii i¢in kisa
donemli yaklasimlar benimsenmekte ve kisa vadeli kazanglar performansi
artirabilmektedir (Newman ve Nollen, 1996). Uzun donem odakli kiiltiirler
ise uzun donemli diisiinme ve problem ¢dzme, uzun siireli kuruma
baglilik, uzun vadeli planlamalar, gelisim ve yonetimsel sebatin 6nemine
vurgu yaparlar. Ozellikle, Japonya’da bulunan kurumlarda goriildiigii
iizere, uzun donemli kazang ve beklentiler nedeniyle kisa donemli kazang
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ve beklentilerden fedakarlik yaparlar (Newman ve Nollen, 1996). Sonug
olarak, performans yonetim sistemlerinin transferi ve adaptasyonu bu
tarz kiiltiirler aras1 farkliliklar1 dikkate almay1 ve buna gore ayarlamalar
yapmay1 gerektirir.

4.3. Ulusal Kiiltiir ve Motivasyon

Toplumun kiiltiirel 6zellikleri insanlarin is ve motive edici faktorleri
degerlendirmesini etkiler. Ozellikle, ulusal kiiltiiriin insanlar1 neyi motive
edecegini belirlemede etkili oldugunu ortaya koyan c¢ok sayida calisma
vardir (Adler, 1983; Fey, 2005). Ulkeler arasinda bulunan Kkiiltiirel
farkliliklarla beraber sosyal ve ekonomik farkliliklar belli motivasyon
unsurlarina verilen Onemi ve ihtiya¢ hiyerarsisini 6nemli oranda
degistirmektedir.

Ornegin, Huang ve Vliert (2003) daha fakir ve kolektivist toplumlarda,
meydan okuma, taninma, basari, otonomi, kendini gerceklestirme gibi
i¢ faktorlerin (high order needs) motivasyon ile daha az ilgili oldugunu
belirtmektedir. Bu toplumlarda, 6deme, is giivenligi ve ¢alisma kosullari
gibi dig faktorlerin (low order needs) motivasyon noktasinda daha etkili
oldugunu ortaya koymuslardir. Fey (2005) tarafindan yapilan ¢alisma,
ithtiya¢ hiyerarsisinin kiiltlirle beraber toplumun ekonomik ve sosyal
ozelliklerine gore sekil aldigim ortaya koymustur. Ornegin, Rus yoneticiler
i¢cin maas artig1 ve tazminat ile ilgili ilave 6demeler daha motive edici iken,
temel ihtiyaglar1 karsilanmasi kosuluyla, isve¢’te bulunan yoneticilerin
kaliteli bir is ortamin1 daha motive edici buldugu ifade edilmektedir.

Benzer ekonomik ve sosyal yapida bulunan iilkeler arasinda da farkliliklar
bulunmaktadir. Amerika ve Avusturya arasinda yapilan bir karsilagtirmada,
Hofstede (1980a), Avusturya da bulunan calisanlarin topluma karsi
yiikiimliilik yoniinde daha giiglii i¢c duygulara sahip olduklar1 ve bunun
toplumun goreceli olarak diistik bireyselligi ile desteklendigini bulmustur.
Yiiksek bireysellik diizeyi ile 6ne ¢ikan ABD’de bulunan calisanlarin
davraniglarint agiklamakta kisisel kazanglar temel rol oynamaktadir. Bu
kapsamda, ABD’de bulunan ¢alisanlar i¢in kisisel performansa dayali
odiillendirme takim performansina dayali o6diillendirmeye gore daha
motive edicidir. Performansa goére o6diil dagitiminda adil olunmadigi
yoniinde alg1 problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olur.
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Yiiksek belirsizlik olan tilkelerde, destekleyici liderlik ve net talimat,
hedef ve geribildirimlerin saglanmasi, ¢alisanlarin belirsizligin azaltilmasi
yoniinde ihtiyaclari karsilandigi i¢in daha motive edicidir. Hedef Belirleme
Teorisinde ifade edildigi gibi, net, etkili ve belirli hedeflerin gelistirilmesi
ve detayli ve sik geribildirim saglanmasi bu iilkelerde daha motive
edicidir (Eisenberg ve Goodall, 1993). Genel anlamda, giivenlik, itibar ve
ait olma yiiksek belirsizlikten kaginan iilkelerde bulunan c¢alisanlar i¢in
daha iyi motive edicidir. Diisiik belirsizlikten kaginilan iilkelerde bulunan
yoneticiler kurumsal degisim cabalarina daha agik ve risk almaya daha
isteklidir. Basar1 bu iilkelerde bulunan ¢alisanlar i¢in gii¢lii bir motivasyon
unsurudur (Hackman ve Johnson, 2004).

Erkek egemen toplumlarda, insanlarin ¢alismak ve maddi kazang icin
yasadiklar1 beklentisine gore kurumlar dizayn edilmistir ve gelisim itici
giictiir. Bu beklentinin sonucu olarak, kurumlarda iddiali olma, meydan
okuma, taninma ve sertlik gibi degerlerin 6diillendirildigi rekabet edilen
yerler olma egilimi vardir. Erkek ve kadmin esitligi lizerine dayali
kiiltiirlerde ise, kurumlarda tercih edilen motive eden degerler miizakere
ve is birligidir (Hofstede, 1980b).

Gli¢ mesafesi baglaminda, Huang ve Vliert (2003), daha az gii¢ mesafesinin
oldugu Ingiltere ile karsilastirildiginda, ABD’de yénetici geribildirimi ile
is performansi arasinda daha giiclii bir iligki oldugunu ifade etmektedir.
Diisiik giic mesafesi bulunan iilkelerde katilim ve otonomiye verilen
onemle uygun olarak, iyi isin taninmasi, belirli bir diizeyde otonomi,
yetki devri ve yoneticilerin geribildirimi, arzu edilen i¢ oOdiiller olarak
kabul edilmesi ve motivasyonu ve performans: artirmasi daha olasidir.
Yiiksek giic mesafesi olan iilkelerde bu faktorler daha az arzu edilmekte
ve gerekli goriilmekte, hatta manipiile edici kabul edilebilmektedir. Ilave
olarak, sosyal esitsizligin olagan goriildiigl yiiksek giic mesafesi bulunan
iilkelerde adalet daha az énemli gériilmektedir. Ornegin, Isve¢’te bulunan
yoneticiler i¢in ddiillendirmeye iligkin algilanan esitlik motive edici iken,
hayatin her alaninda insanlarin esitsizlik ile yiizii ylize olduklar1 Rusya’da
durum bu degildir (Fey, 2005). Sonug olarak, ulusal kiiltiir insanlar1 motive
eden kosullar1 belirlemede onemli rol oynamaktadir ve farkli kiiltiirel
ozelliklere sahip iilkelerden transfer edilecek yonetim modellerinde bu
durum dikkate alinmalidir.
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4.4. Ulusal Kiiltiir ve Liderlik

Liderlik modelleri ve teorilerine gore liderligin bir¢ok tanimi vardir. En
yaygin tanimlardan biri, bir bireyin digerlerini etkileme, motive etme
becerisidir. Kurumsal diizlemde bu beceri c¢alisanlar1 etkileme, motive
etme ve kurumun etkililigi ve basarisi i¢in digerlerine katki verme zemini
saglama becerisi olarak goriiliir (Koopman vd., 1999). Son yillarda, tiim
iilke, baglam, kurum ve sartlarda basar1 saglayan bir miikemmel liderlik
recetesi olmadigi yoniinde artan bir farkindalik vardir (Ruben, 2006). Baz1
liderlik becerileri toplum, kurum ve durum farki olmaksizin 6nemlidir.
Ancak, belirli bir tilkeye ve kuruma 6zgiin liderlik dendiginde, bu kurumun
icinde bulundugu tilkenin kiiltiirii ile birlikte kurumun kendi tarihi, kiiltiiri
ve yapisini dikkate almak durumundayiz.

Hofstede ve Hofstede (2005) tarafindan belirtildigi iizere, lider 6rnekleri
ve liderlik teorileri bulunduklari, gelistirildikleri ve uygulandiklari
iilkenin baskin Kkiiltiiriinii yansitmaktadirlar. Insanlara iyi bir liderin
ozelliklerini tanimlamasini istemek onlara kiiltiirlerini tanimlamalarini
sormakla esdeger oldugunu sdylemektedirler. Diger bir deyisle, liderlik
uygulamalarinin anlami ve degerlendirmesi, takip edenlerin liderlerin nasil
davranmas1 gerektigi yoniindeki beklentileri ve liderlerin uygun davranig
algilar kiiltiirler arasinda 6nemli dl¢iide degisiklik gosterir (Witherspoon,
1997).

Bu baglamda, ulusal kiiltiiriin liderlik {izerine etkisi ve bazi liderlik
davraniglar1 ve siireclerinin transfer edilebilirligi lizerine bir¢ok calisma
bulunmaktadir. Hangi liderlik davramisinin farkl kiiltiirlerde en etkili
olduguna dair GLOBE c¢alismasinda, glic mesafesinin liderlik tarzlar
iizerinde Onemli oldugu tartisilmaktadir. Giig mesafesi resmi hiyerarsi
ve merkezilesme diizeyini ve karar verme siireclerine katilim diizeyini
etkilemektedir (Newman ve Nollen, 1996). Ornegin, hiyerarsiye verilen
onem, merkezilestirilmis gii¢ sistemi ve karar verme, yliksek giic mesafesi
olan iilkelerde daha fazladir (Child ve Kieser, 1981).

Yiiksek gilic mesafesi olan iilkelerde, bircok yonetici pozisyonu vardir
ve c¢aligsanlar ve yoOneticilerin maaglar1 arasindaki fark oldukga fazladir.
Liderler ve takipeileri arasindaki iligkinin dogas1 gii¢ ve statii esitsizligi
algis1 ve astlarin uyma egilimi ile sekillenir. Baskinlik ve giiciin gosterimi
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liderler i¢in uygun bir davranis olarak goriiliir. Bu kapsamda, otoriter,
talimat veren, gii¢lii liderlik tarzlar1 bu tarz iilkelerde daha etkili ve uygun
oldugu diisiiniilebilir (Koopman vd., 1999). Astlar inisiyatif alma ve
liderlerin politikalarini sorgulamak noktasinda genellikle istekli degillerdir.
Liderlerin ne yapmalar1 gerektigini sdylemelerini beklerler (patron éyle
diyor). liskiler kat1 hiyerarsi ve yiiksek resmiyet ile karakterize edilir
(Olie, 1994). Otoriter, gii¢lii ve talimat veren bir liderlik tarzina olan
inang mesafeyi koruma ve karar verme siireglerini astlarla paylasmama
egilimini giiclendirmektedir. Bir liderin astlardan 6neri ve girdi sormasi
bir zayiflik olarak yorumlanabilir. Bu nedenle, Amaglara Gore Yonetim
(MBO) ve katilim1 esas alan yonetim modelleri bu kiiltiirlere ¢ok uygun
degildir, ¢linkii bu modeller astlar ve iistler arasinda miizakere, danisima
ve taraflardan higbirinin rahat hissetmeyecegi karar verme siireglerine
katilimi1 gerektirir (Tayep, 1994).

Bunun zitt1, diisiik gli¢ mesafesi olan lilkelerde ki temel anlay1s, hiyerarsinin
rollerin esitsizligi anlamina geldigi, kurumsal isleyisi i¢in olusturuldugu,
yonetici pozisyonlarinin siirli tutulmasi gerektigi ve odiillerin esit bigcimde
dagitilmasi geregidir (Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu iilkeler liderler ve
takipgileri arasinda esitlige ve uzlasma olusturma ve is birligine dayali
bir demokratik ve katilimer liderlige vurgu yaparlar (Puffer vd., 1997).
Hofstede (1980b) yoneticilerin yliksek gilic mesafesi olan iilkelere daha
kolay adapte oldugunu, etkili olmak i¢in otoriter bir yapiya kolayca uyum
sagladiklarini, ancak demokratik karar verme, uzlasma ve g¢alisanlarin
esitligini 6ne ¢ikaran diisiik giic mesafesi olan iilkelere gittiklerinde daha
fazla zorlandiklarini ifade etmektedir.

Dorfman ve Howell (1997), yiiksek giic mesafesi ve kolektif yapisi
ile bilinen Japonya’da liderler ve takipgileri arasindaki iliskinin
belirlenmesinde Konfii¢yiis degerlerinin kritik roliine isaret eder. Bu
degerler biiyiliklere itaat ve saygi, statiiye bagh iligkiler ve uyumdur.
Astlar liderlerin direktiflerine uyma ve saygi gésterme egilimine sahipken,
liderler astlarina yardim etme ve gerekirse aile hayatlarina dahi miidahil
olarak onlara sahip ¢ikmalar1 yoniinde cesaretlendirilir. Sonugta, talimat
veren ve destekleyici liderlik yiiksek glic mesafesi ve kolektivizmin baskin
oldugu iilkelerde pozitif bir etki yaratabilir. Benzer bir sekilde, Cin’de
bulunan calisanlar, direktif verirken uyumu ve iligkileri korumay1 esas
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alan bir liderlik tarzin1 tercih ederler. Konfii¢yiis degerleri ile sekillenen bu
kolektif kiiltiirlerde, diger insanlarin 6niinde kisinin itibarinin korunmasi
sosyal iliskilerde beklenen bir durumdur. Bu kapsamda, liderler astlarini
genellikle diger calisanlar 6niinde elestirmez ve grubun uyumu korumak
icin elestiri yaparken dikkatli bir dil kullanirlar (Dorfman ve Howell,
1997). Bu 6zellikleri nedeni ile astlarinin 6neri ve geribildirimlerini alan
ve onlarin katkilarina 6nem veren bir anlayis gerektiren katilimer liderlik
tarzlar1 ve yonetim modelleri bu {ilkeler i¢in ¢ok uygun degildir.

Yiiksek belirsizlikten kac¢man kiiltiirlerde, asir1 kural ve diizenlemeler,
kurumsal belirsizligi azaltan resmi politika ve prosediirler olmas1 yoniinde
bir beklenti vardir (Schneider, 1989). Boyle bir ¢evrede, calisanlar
liderlerin gorevleri hakkinda detayli ve sik sik geri bildirim yaparak
belirsizligi azaltmalarini, net cevaplar ve gorevler vermelerini beklerler.
Sonug olarak, destekleyici, gorev merkezli ve otoriter liderlik tarzlar1 bu
iilkelerde tercih edilir.

Maskiiler kiiltlirlerde, karizmatik, gii¢lii ve otoriter liderlik tarzlarinin
daha basarili olmasi muhtemeldir. Feminen kiiltiirlerde ise danigmaya
acik, diisiinceli ve iligki merkezli bir liderlik tarzi daha ¢ok tercih edilir
(Koopman vd., 1999). Maskiiler kiiltiirlerde liderin rolii dramatize
edilirken, feminen kiiltiirler 1limli, algakgoniillii, gayri resmi ve kisisel
iligkiler ile uzlagsma insa eden bir liderlik tarzinin daha basarili olacagina
inanirlar (Hofstede ve Hofstede, 2005).

Hofstede (1980b) hedefler ile yonetme isimli bir paket yonetim modelini
esas alarak kiiltiirel farkliliklarin liderlik {izerindeki etkilerini resmeder.
Bu model astlarin yoneticiler ile anlamli bir sekilde miizakere edecek
kadar bagimsiz olmasin (diisiik veya orta giic mesafesi), risk almaya
istekli olmalarin1 (diisiik belirsizlikten kacinma) ve son olarak daha iyi
performans gostermeye (yiiksek maskiiler) istekli olmalarini gerektirir.
Her bir varsayimi detayli olarak tartismakta ve bu modelin neden ABD
kiiltiirti ile uyumlu iken farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip iilkelere uygun
olmadigini agiklamaktadir. Ornegin, yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi
olan Almanya’da bulunan calisanlar risk almaya istekli degillerdir ve bu
modelin yaratacagi belirsizligi tercih etmezler. Sonug olarak, liderlik
uygulamalar1 ve yonetim modellerinin kiiltiirlere gore sekillendigini ve
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etkili olabilmesi i¢in uygulandig: {ilkenin ve kurumun kiiltiirel yapis1 ve
degerlerine uyumlu hale getirilmesi gerektigini séylemek yanlis olmaz.

Tartisma ve Oneriler

Bu calisma igerisinde ortaya konan varsayimlar ve drnekler bir iilkenin
icinde bulundugu makro (sosyal, ekonomik ve politik kosullar) ve kurumsal
faktorlerin (kurum yapisi, biyikligi, liderlik, teknolojik altyapisi,
insan kaynagi ve diger kaynaklar) kurumsal uygulamalar ve yonetim
modellerinin transferinde oynadig1 6nemli rolii gormezden gelmemektedir.
Burada ulusal kiiltiiriin etkisi ortaya konmaya calisilmistir. Ulusal kiiltiirii
olusturan degerler ve pratikler cocukluktan baslayip genclige kadar
devam eden resmi ve gayri resmi sosyallesme araglari ile aktarilir. Tarih,
ekonomi, din, cografi konum, egitim, dil ve hiikiimet yapis1 gibi unsurlar
belirli bir kiiltiirel yapinin olusumunu etkiler ve iilkeler arasinda kiiltiirel
farkliliklarin arka planini olusturur. Tiim bu kurumlar ve yapilar bir tilke
icinde baskin ulusal kiiltlirel degerler, normlar ve inanglarin tiretilmesi ve
yeniden lretilmesini saglar. Bu kiiltiirel yapinin farkl iilkelerde bulunan
kurumlarda ¢alisan kisilerin algilamalar1 ve reaksiyonlarindaki ulusal
farkliliklarda 6nemli rol oynadig: diisiiniiliir.

Calisanlarin diistince ve algilamalar1 ve kurumsal pratikler arasindaki
farkliliklar sadece wulusal kiiltiir farkliliklarin  yansimasi olarak
distiniilmemelidir. Ulusal, cografik, endiistriyel, mesleki ve etnik
kiiltiirler bir kurumda etkilesim halindedir. Bu kapsamda, sadece farkli
iilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklar degil, kurumsal, mesleki ve etnik
kiiltiirel farkliliklarin bir karisimi da yonetim modellerinin uygulanmasi
ve transferin basarisini etkiler (Mueller, 1994). Diger bir deyisle, tim
kurumsal pratikler sadece ulusal kiiltiirden etkilenmez, ayni zamanda
kurum liderlerinin karakterleri, cografi bolge, endiistri, kurum ve mesleki
kiiltiirel 6zelliklere bagli olarak kurum i¢inde yavas yavas sekillenir.

Tiim bu kiiltiirel seviyelerin bir kurumu digerinden ayiracak sekilde bir
kurum iizerinde etkisi olmakla birlikte, ulusal kiiltiiriin ¢alisanlar tizerinde
kurum kiiltiirii, endiistri ve mesleki kiiltiirden daha fazla etkisi oldugu
tartisilmaktadir. Bunun nedeni olarak ulusal kiiltiirel degerlerin cocukluktan
ve okul hayatindan baslayarak aktarilmasi gosterilmektedir (Hofstede,
1980b). Kurum kiiltiiri ise ancak bir kisi bir kurumda igse basladiktan
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sonra elde edilir. Bu kapsamda, Hofstede ve baz1 akademisyenler kurum
kiiltiirtiniin ulusal kiiltiire gore daha yiizeysel oldugunu diisiiniirler. Buna
ilave olarak, konu bir yonetim modelinin baska bir iilkeye transferi olunca,
ulusal kiiltiir farkliliklar: yonetim modelinin basarisinda daha fazla dikkate
alinmalidir.

Teknolojik araclar baska iilkelere daha kolay uyarlanabilir ve az ya da hi¢bir
diren¢ gostermeden transfer edilebilir. Bunun nedeni teknolojik araglarin
acik getirileri, sistemde, yapida ve calisanlarin rutin ve pozisyonlarinda
etkisinin smirli olmasi1 ve teknolojik iriinlerin faydasina iliskin genel
zihinsel kabuldiir. Bunun tersine, uygulama siirecinde bir kurumun yapisini,
calisanlarin rutin ve aligkanliklarini, pozisyonlarinda degisimi gerektiren
bir yonetim modelinin bir kuruma transferi ¢ok daha zorlu olacaktir. Bu
transfer ve uygulama siirecinde pek ¢ok unsurla birlikte ulusal kiiltiirel
degerleri daha fazla dikkate almak gereklidir. Bu ulusal kiiltiirel degerlerin
yeni bir yonetim modelinin ¢alisanlarca nasil yorumlanacagi lizerinde
etkisi olacagi aciktir. Bu bakimdan, bir yonetim modelinin ulusal kiiltiirel
degerlere ne kadar uyumlu oldugu ve kiiltiirel arasi transfer edilebilirligini
anlamak ¢ok 6nemlidir.

Yonetim modellerinin bir baska iilkede bulunan bir kuruma transferinde
ulusal kiiltiirel farkliliklarin dikkate alinmasi gerektigi kiiltiirler arasi
caligmalarda sdylenegelen bir klise olmakla beraber, bu soziin geregi
yapilmamakta ve ¢ogu zaman kiiltiirel hususlar goz ardi edilmektedir.
Genellikle, uygulamacilar arasinda kiiltiirel arka plan ve yonetim modelinin
uygulandig tilkeler arasindaki farkliliklar1 dikkate almadan basit bir 6diing
alma ve taklit etme egilimi devam etmektedir.

Kiiltiirler aras1 transfer kiiltiir, demokratiklesme seviyesi, ekonomi,
teknolojik altyapr ve yasal ve hiikiimet sistemi birbirine yakin olan bazi
iilkeler arasinda daha kolay olurken, farkliliklar arttik¢a sorun yasanmasi
daha olasidir. Ornegin, bireysellik, rekabet, maskiilerlik, performans
odaklilik, esneklik ve uzmanlhik giicii gibi kiiltiirel degerlerin baskin
oldugu Amerika ile kolektif yapi, otorite ve ayricaliklar, sert kurallar,
giivenlik ve kariyer giivenliginin temel alindig1 Tiirkiye arasinda yapilacak
bir transferin zor olacagi aciktir. Bu tarz kiiltiirel hususlara yiizeysel
bakildiginda, uygulamacilar basarili olmak icin gerekli olan anlayis ve
kavramlardan gerektigi gibi faydalanamayacaktir.
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Yonetim modellerinin transferinde ulusal kiiltiir farkliliklarinin teorik
ve pratik yansimalarinin bilinmesi bazi hatalardan kaginmak igin ¢ok
onemlidir. Ayn1 zamanda, transfer edilen bir modelin uygulama siirecinde
gerekli olan uyarlamalarin yapilmasi da kiiltiirel farkliliklarin iyi bilinmesi
ve uygulamada dikkate alinmasina baglidir.

Farkli iilkeler arasinda giic mesafesi, bireysellik, erkeklik ve disilik,
belirsizlikten kaginma ve zaman odaklilik konusunda ciddi farkliliklar
vardir. Bu makalede detayli olarak ortaya koyuldugu iizere, astlarin
yakinlik, otorite ve destek konusunda bir liderden bekledikleri ve bir
liderin performans ve otonomi konusunda astlarindan bekledikleri ve
kurum c¢aliganlarini motive eden 6diil ve tesvik tiirleri ve seviyeleri
kiiltiirler arasinda degismektedir. Ayni sekilde, agik, resmi ve gayri resmi
iletisime verilen 6nem, takim c¢alismasi ve bireysellik yoniinde tercihler
kiiltiirden kiiltiire degisim gostermektedir. Bu baglamda, belirli bir iletigim
ve liderlik tarzi, motive edici unsurlar ve performans dlgiitleri ile uyumlu
bir yonetim modeli, ulusal kiiltiirel degerler arasindaki farkliliklar dikkate
alinarak adapte edilmelidir.

Kiiresellesme ¢aginda oldugumuz bu dénemde, gelisen ulasim, iletisim
ve teknolojik imkanlar ve artan ekonomik bagimliliklara ragmen kiiltiirler
arast farkliliklarin halen giiclii oldugu not edilmelidir. Uygulamacilar
ve akademisyenler bu kiiltiirel farkliliklar1 dikkate alarak bir yonetim
modelinin bir kiiltiir i¢in uyumlu olup olmadigini ve basari i¢in nasil
adapte edilebilecegini diisiinmelidirler. Sanayilesmis Bat1 diinyas1 i¢indeki
benzer kurumlar dahi kiiltiirel farkliliklar nedeni ile bir yonetim modelini
kolayca adapte edemeyebilir veya transfer edemeyebilir. Bugiin, yonetim
modellerinin bir {ilkenin kiiltiirii ile uyumlu olmasi veya o kiiltiire adapte
edilmesi gerektigi konusunda genel bir kabul vardir.

Sonug olarak, bir yonetim modelinin etkili bi¢imde bir toplumdan bir
topluma transfer edilmesi i¢in yoneticiler bu modeli karisiklik diizeyi,
rutinler ve ¢alisanlarin pozisyonuna etkisini anlamalar1 gereklidir. Eger
uygunsa, benzer modelleri adapte eden kurumlarin tecriibelerinden
yararlanmalidirlar. Son olarak, bu yoneticiler bir {ilkede yOnetim
modellerinin arka planini olusturan ulusal kiiltiirel degerlere yogunlagsmalar1
ve transfer, uyarlama ve uygulama siirecinde ulusal kiiltlir farkliliklarini
dikkate almalar1 gereklidir.
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Bu noktada, teorik arka plan1 vermekten uzak, basitlestirilmis, statik ve
pratik tavsiyelere siiphe ile bakmak gereklidir. Yiizeysel tavsiye ve analizler,
yonetim modellerinin farkli kurumlara uyarlanabilmesi ile ilgili bizleri
yanlis varsayimlar yapmaya gotiirebilir. Bu nedenle, degisim yoneticileri,
ylizeysel analizlerin 6tesinde, kiiltlirel farkliliklar1 zengin, derinligi olan,
dinamik ve baglamsal olarak anlamamiza katki saglayacak bir analiz
yapmalidirlar. Bu tarz bir analiz dogal olarak basarili bir adaptasyon ve
transfer thtimalini artirmaktadir.
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