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KULTUREL BAGLAMDA ORGUTSEL DAVRANIS: TUTUMLAR,
DEGERLER VE GRUP DiINAMIiGi UZERINDE KAVRAMSAL BiR

INCELEME

Nurettin GURCAN*
6z

Kiltir kavrami genel olarak belirli bir toplumda yasayan insanlarin toplu
olarak deneyimledikleri bir olgu olarak ifade edilmektedir. Toplumsal yapi
icerisindeki yasayis bigimleri, deger yargilari ve davranislar kiiltiirel
degerlerin dayanadini olusturmaktadir. Toplumlarin sahip oldugu bu
kiiltiirel degerler ise igerisinde bulundugu toplumsal yapida bulunan
bircok dgeyi sekillendirmektedir. Bu &gelerden biri de is yasaminin
temelini olusturan érglitlerdir. Toplumsal yapi igerisinde diisiiniildiigiinde
kiiltiir ve orgiit kavramlan etkilesim halinde olan kavramlardir. Bu
baglamda bir toplumun igerisinde yasamini siirdiiren érgiitsel yapilar
Oncelikle o toplumun kiiltiirel dederleri ile sekillenmektedirler. Kiiltiir,
Oncelikle insani ve ardindan insanin iginde bulundugu érgliitsel iklimi
olusturmaktadir. Kiiltiirel ¢evrenin etkisiyle ortaya ¢ikan g¢alisan insan,
toplumsal hayattaki etkisini 6nemli éi¢iide Grgditler (izerinden hissettirdigi
icin bu asamada kiiltiir-6rgiit etkilesimi 6nem kazanmaktadir. Nitekim bu
etkilesim érglitsel davranis alaninin kiiltiirel deger temelli olusumunu da
saglamaktadir. Ele alinan ¢alismanin énemi de bu etkilesim noktasina
dayanmaktadir. Bu baglamda ¢alisma, farkli kiiltiirel ortamlarin ortaya
cikardigi farkl 6rgiitsel davranis dinamiklerine yer vermesi agisindan
6nemli gériilmektedir. Bu dinamiklerin, toplumlara 6zgii kiiltiirel degerler
agisindan diisiinildiigiinde hangi ézgiin érgiit davranislarina isaret
ettigine dikkat cekmek ¢alismanin asil amacini olusturmaktadir.
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ORGANIZATIONAL BEHAVIOR IN A CULTURAL
CONTEXT: A CONCEPTUAL EXAMINATION ON
ATTITUDES, VALUES AND GROUP DYNAMICS

Abstract

The concept of culture is generally expressed as a phenomenon that
people living in a particular society experience collectively. Lifestyles,
value judgments and behaviors in the social structure form the basis of
cultural values. These cultural values of societies shape many elements in
the social structure they are in. One of these elements is the organizations
that form the basis of business life. When considered within the social
structure, the concepts of culture and organization are concepts that
interact. In this context, organizational structures that survive in a society
are primarily shaped by the cultural values of that society. Culture firstly
creates the human and then the organizational climate in which the
human is living. The culture-organization interaction gains importance at
this stage, as the working person, who emerges with the influence of the
cultural environment, makes his impact in social life felt through
organizations to a great extent. As a matter of fact, this interaction also
provides the cultural value-based formation of the field of organizational
behavior. The importance of the study is based on this interaction point.
In this context, the study is considered important in terms of giving place
to different organizational behavior dynamics revealed by different
cultural environments. The main purpose of the study is to draw attention
to which specific organizational behaviors these dynamics point to when
considered in terms of cultural values specific to societies.

Keywords: Culture, Organization, Organizational Behavior, Cultural
Values.

1. GIRiS

Kaltir kavrami farkli perspektiflerden ele alinarak bircok tanimi yapilmis bir
kavramdir. Kavram, bireysel psikoloji olarak, hayat bicimi olarak, dislinis

olarak, idealler, degerler ve davranislar olarak bircok farkli sekilde agciklanmaya

Sosyolojik Diisiin, Yil: 7, Cilt: 1, Haziran 2022



56

Nurettin GURCAN

calisiimistir. Antropolojide bugiin de ¢ok kullanilan ilk bilimsel kiltiir tanimini
yapan ingiliz antropolog Edward Burnett Tylor (1871) olmustur (Giiveng, 2010:
95). Kaltura ilk olarak bilimsel bir temele dayandiran Tylor (1871), kavrami
‘uygarlik’ kelimesi ile esanlamli olarak kullanmis su tanimi yapmistir: “Kiltir ya
da uygarlik, insanin bir toplumun Uyesi olarak edindigi bilgi, inang, sanat, ahlak,
gelenek ve goreneklerle her tirli beceri ve aliskanlklarini iceren bir bitindr.”
(Aktaran: Turan, 2005: 17). Antropoloji agisindan bakildiginda ise kdltir, insan
topluluklarinin ve kiltirlerinin, sosyal ve kiltiirel benzerlik ve farkliliklarini
tasvir eden, analiz eden, yorumlayan ve aciklayan bir cerceveye karsilik
gelmektedir (Gezon ve Kottak, 2016: 7). Antropolojinin kiltirel degerleri ele
alan bu alt disiplini, kaltir ve orgitsel davranis iliskisini agiklayabilme
noktasinda, dikkatleri, kiltirel farkhliklari ve anlayislari etkileyen dnemli birkag
kavrama ¢ekmektedir. Bu kavramlardan ilki evrenselliktir. Evrensellik, bir seyin
ya da olgunun her kiltirde varolmasi olarak ifade edilmektedir. Kultlrin
anlasilmasinda destekleyici bir géreve sahip olabilecegi disiiniilen bir diger
kavram genelselliktir. Genelsellik ise, her toplumda olmayan fakat bir kisminda
olan kdltirel oriintiler ve ozellikler olarak ifade edilmistir. Bu kavramlarin daha
genis perspektiften bir kiltirel ¢ergeve ¢izdigi distnildiginde, kiltire daha
ozel bir bakis agisini tikelcilik kavrami getirmektedir. Bu agidan tikelcilik kavrami,
tek bir bolgede, kiiltirde veya toplumda gorilen, ayrisan ve biricik olan kultlr

ozelligi, 6rintusi ve batlnlesmesidir (Gezon ve Kottak, 2016: 25-26).

Kalturel farkliliklarin genelden 6zele bir seyir izledigi bu G¢ kavramin farkh
kiltarel kaliplarin sekillenmesinde de etkisi blyiktir. Bu buyik etkinin ortaya
cikardigr 6nemli kavramlardan biri etnosantrizm digeri ise onun tam zitti olan
kiltirel goreceliliktir. Burada etnosantrizm, bireyin kendi kltirlinG en iyi olarak
gormesi ve kendisinden farkh insanlarin inan¢ ve davranislarini kendi
standartlarina gore yargilamasi iken, kdltlrel gorecelilik degerlerin ve kiilttrel

standartlarin toplumdan topluma farklilastigi ve buna saygi duyuldugu bir
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anlami igerisinde barindirmaktadir (Gezon ve Kottak, 2016: 30). Kdaltirel
degerleri agiklama konusunda iki farkli kutupta yer alan bu iki kavramdan
hangisinin toplumda daha ¢ok benimsenecegi ise 6nemlidir. Bu 6nem kultur-
kisilik iliskisinden dogmaktadir. Nitekim bu c¢alismada da, kiltiir-kisilik
iliskisinden yola cikilarak kiiltirel baglamda o6rgltsel davranis konusu orgit
icerisindeki farkh olgular Uzerinden ele alinmistir. Arastirmanin temel odagi;
kiltir, o©rgut ve orgutsel davranig konularinin, bahsedilen kdiltirel
tanimlamalarin olusturdugu bu zeminde, ortaya koydugu o6zgiin Orgltsel
dinamiklerin incelenmesidir. Bu dogrultuda c¢alismada, toplumsal kiiltirel
degerlerin etkisiyle ortaya cikan érgiitsel/yonetsel davranis kaliplarinin dogasina
iliskin cikarimlar yapilmasi temel amag¢ olarak benimsenmistir. Bu amagla
oncelikle kiltir ve kisilik etkilesiminden yola gikilarak bu kavramlarin orgitsel
davranis alani agisindan 6nemli kavramlar olduguna dikkat ¢ekilmistir. Burada,
kiltir ve orgitsel davranis konularinin kesistigi onemli noktalar ise yazindaki
onemli kiltlrel deger boyutlari Gizerinden okunmaya calisilmistir. Kltlrler arasi
baglamda 0zglin orgiitsel ve yonetsel davranislar ortaya koyma cabasinin
temellerinin irdelendigi bu kismin ardindan, orgitsel davranisin temel
unsurlarini olusturan tutumlar, degerler ve grup dinamikleri izerinden kiltirler
arasi farkliliklarin 6nemine deginilmistir. Sonu¢ boliminde ise kiltlrler arasi
baglamda ele alinan bu kavramsal tartismalar Uzerinden arastirmanin isaret
ettigi bulgulara bakilarak, s6z konusu kavramlarin kiltirel baglamda orgitsel
davranis icin 6nemli dnculler oldugu desteklenmistir. Bu destekleyici ¢ikarimlar
arastirmanin temel tartismasi acgisindan degerlendirilmis ve orgit yazinindaki
kiltirel degerlere 6zgl calismalarin, orgitsel/yonetsel basariyi getiren
sureclerde oynadigl etkin ve benzersiz role dikkat cekilmistir. Bu baglamda
orgutte kilturel degerlere dayali insa slirecinde, kiltlriin, 6zgiin motiflerle
donattigi kisilik, tutumlar, degerler ve grup dinamikleri gibi 6rgitsel davranis

bilesenlerine iliskin 6nemli ¢ikarimlar ortaya koyabilecegi ve 6rgit alaninda ele
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alinacak ileriki ¢alismalarda da bu konu Uzerinde durulmasinin 6nemi

vurgulanmistir.
2. KULTUR VE ORGUTSEL DAVRANIS

Kultir kavrami ve kiltirel degerler, orglitsel davranis alani ile iligkili
kavramlardandir.  Kiltiir oncelikle kisiligi ardindan ise orgiitsel davranisi
sekillendirmektedir. Bu anlamda, kiltir ve insan (kisilik) iliskisini agikladiktan
sonra orgltin kiltirel baglamla etkilesimini dogru bir sekilde ortaya koymak
icin, kilttrel baglami agiklayan boyutlari irdeleyen 6nemli ¢alismalara yer

vermek yararl olacaktir.
2.1. Kiiltiir ve Kisilik

Birey, kiltirel cevrede dogup blylyen bir varlik oldugundan, kiltiire 6zgi
davranis kaliplarini ve dislinceler sistemini dolayisiyla da kimligi ve kisiligi
kazanmaktadir. Klltire 06zgl bir dislince sistemi kazanan birey, biyolojik
glddlerini kontrol etmekte ya da kiiltir tarafindan bastirmaktadir. Bu anlamda
klltire uygun bir kisilik kazanan birey kalturi etkilemeye baslamaktadir (Engin,
2017: 176). Kultira etkileyen birey ayni zamanda toplumun kendine 6zgu
niteliklerinin de belirleyicisi olmaktadir. Toplum icinde kiiltliriin tasiyicisi olarak
birey, calisma yasamindaki varligiyla nihayetinde orgilitsel yapilarin da
sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Nitekim, bu kimligiyle tasiyicisi
oldugu kilturt o6rgitin icerisinde bir davranis kalibi haline getiren yine bireyin

kendisi olmaktadir.

Bireyin bu onemli etkisi goz oniine alindiginda insanin kiltlirG Ureten ve
biriktiren oldugu gercegi ortaya cikacaktir. Sonucta ortaya kendisi lzerinde
etkisi olan, insan yapisi bir simgeler evreni ¢ikmis olacaktir. Bu evren bireyin

egitilmesinde 6nemli bir gérev yiklenmektedir. Bu agidan bakildiginda, kiilttir-
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insan iliskisini ortaya koyarken simgeler evreninin egitici etkisi de gozardi
edilmemelidir (Sargut, 2015: 58). GlinUmizde simgeler evreninin kendisine
onemli yer buldugu alanlardan biri, ¢alisan insanin varhgini sirdirdigi
orgutlerdir. Kiltiirel gevrenin etkisiyle ortaya gikan galisan insan, toplumsal
hayattaki etkisini 6nemli 6lclide orgiitler Gizerinden hissettirdigi icin bu asamada

kiltir-orgit etkilesimi Gnem kazanmaktadir.
2.2. Kiiltiir, Orgiit ve Orgiitsel Davranis

Orgiitsel davranis, drgiitsel verimliligi gelistirmek amaciyla bireylerin, gruplarin
ve yapllarin orgit icindeki davranislara olan etkisini inceleyen bir daldir (Robbins
ve Judge, 2017: 9). Bu etkiyi arastirirken ele alinmasi gereken en onemli
unsurlardan biri toplumsal kaltiirdir. Clnkld toplumsal kdltir birey ile
etkilesiminin bir ciktisi olarak orgiitleri de etkilemektedir. Bu anlamda orglitsel
davranis igerisindeki liderlik, motivasyon vb. bircok konunun toplumsal

kiltirlere gore degisebilecegi soylenebilecektir.

Orgiitlere kiltiirel perspektiften bakildiginda bir toplumdaki en basit érgiitsel
yapinin bile o toplumun genel deger dizgesinden etkilenen bir 6zel degerler
dizisine sahip oldugunu sdylemek mimkiin olmaktadir. Orgiitsel isleyis, érgiitle
ilgili degerlerin 6nemli hale geldigi bir alani temsil etmektedir. Bu agidan bir
toplumda, bireylerarasi iliski kaliplarinin 6rgiitsel alanin icine de yansimasi
mimkin gorinmektedir (Emre, 2003: 459-460). Bu yansima ise glinimiz
orgitlerindeki kaltarel farkhliklarla ilgili degerler, tutumlar, érgtt kaltird, grup
dinamiklerinin olusturulmasi ve farkhliklarin etkin yonetimi gibi bircok konu

acisindan da bliyik 6nem tasimaktadir.

Toplumsal-ulusal kiltirin orgitlerde 6nemli yansima alanlarindan birini de
orgitlerin kultarleri olusturmaktadir. Kurum ya da orgit kaltlrd bir 6rgitin

Uyeleri tarafindan paylasilan degerler, normlar, inanglar ve anlayislar dizisidir.
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Orgiitiin yazil olmayan, ancak hissedilen yéniini temsil eder (Daft, 2015: 336).
Orgiit kiltird, bir kurumun veya isletmenin karakteristigini olusturur. Orgiit
Uyelerinin bireysel tutum ve davranislarindan degil; orglite ait butiinsel tutum
ve davraniglardan olusur. Liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi, glg, kontrol, roller,
yetenekler, strateji, amag ve hedefler, karar verme, yapi, sistem, yontem ve
prosediir, degisim, teknoloji, ¢evre ve fiziksel yapi gibi temel 6geler oOrgit

klltirind olusturmaktadir (Demirel ve Karadal, 2007: 254-255).

Morgan’a (1998: 150) gore orgitler, kendilerine 6zgu kiltir ve alt kaltir
modellerine sahip mini toplumlardir. Bu anlamda bir 6rgit, bir arada ¢alismaya
inanan, simsiki kaynasmis bir ekip ya da aile olarak distinilebilir. Bu anlamda
toplum ve orgiit, temel stratejik unsurun insan oldugu, birer sosyal sistemdir.
Bir sosyal sistem olarak toplum, bircok sosyal sistemi (6rgiitii) kapsar. Orgiit,
toplumun bir alt birimi ya da sistemi oldugu gibi 6rgit kiltiri de toplum
kiltiriniin  bir alt kaltoridir. Orgitlerin  kendilerine 6zgii  kiltirlerinin
olusumunda temel etken, toplumsal degerler yani ulusal kiltlir olmaktadir. Bu
nedenle, orgit kaltirinin c¢ogu oOzelligi ulusal kiltir ile benzerlik
gostermektedir. S6z gelimi toplumdaki otoriter aile yapisi, ¢ogu zaman
orgitlerde otoriter yoneticilerin ortaya ¢ikmasini cesaretlendirmektedir

(Nisanci, 2012: 1285).

GuUnUmuzde kiltire yonelik olarak yapilan calismalar, kiltiirel degerlerin gozle
goriilemeyecegini, 6grenilmesinin zor oldugunu, Orgitsel ve Oorgitlerarasi
iliskilerin kaltirin kapsadigl ulusal degerler sisteminden etkilendigini ortaya
cikarmistir (Yaksel, 1999: 23). Literatlirde ayrica, orgutler icin kaltiran, farkl
toplumlardaki bireylerin ise iliskin deger ve davranislarini bicimlendirmedeki
etkisinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Kiltirel bakis acisinda dikkat ¢ekilen

bir diger nokta ise kiltirel deger ve tavirlarin, bir toplumdan digerine
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farkhlastigi gercegidir. Farkli kiltirel gruplarin benzer kosullarda farkli

davraniglar gostermelerinin temel sebebi de budur (Sargut, 2015: 138).

Goruldigu gibi kultir ve orgiit etkilesimi orglitsel davranisin  baglamin
icerisindeki gergekliginin 6nemli bir agiklayicisidir. Bu anlamda orgilitsel davranis
kavraminin, tarihsel gelisimi ve baglamin etkisiyle her kiiltiirde farkli noktalari
on plana c¢ikmaktadir. Morgan’a gore (1998: 142), tarihsel akis ulusal ve
toplumsal o6zelliklerde, orgiit ve yonetimle ilgili ulusal tarzlarda ve felsefelerde
bircok farklihgi beraberinde getirmistir. Ornegin, Japonya’da calisanlar, aile
yasamlarinin uzantisi olarak goérdikleri firmalarina genellikle Gmiir boyu baghlik
duyarlar. Otorite iliskileri ¢ogunlukla paternalist niteliktedir, son derece
gelenekseldir ve itaate dayanir. Ote yandan Amerika’da ve Avrupa Ulkelerinde
ise bunun tam tersi sekilde olusan orgit kiiltlrlerine rastlamak daha
mimkindir. Bu asamada kdltlrler arasi farkliliklarla ilgili olarak literatiirdeki tg
farkh calismaya deginmenin yerinde olacagi diistintilmustir. Bu amacla ilk olarak
Hofstede’in Kiiltlrel Boyutlar’na, ardindan GLOBE arastirmasina ve Aycan ve

Kanungo’'nun Kiltire Uyum Modeli’'ne deginilecektir.

2.2.1. Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlari

Kilturel sistemin ozelliklerinin saptanmasinda en 6nemli ¢alismalardan biri
Geert Hofstede’in (1980) ulusal degerler sistemine yonelik c¢alismasidir.
Hofstede’in ¢alismasinin amaci, orgitlerdeki ¢alisma iliskilerinin ulusal degerler
sisteminden nasil etkilendigini ortaya koymaktir. Hofstede calismasinda ulusal
degerler sisteminin dort boyutunu; glic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik-toplulukculuk ve erillik-disillik seklinde belirtmistir. Bu siniflandirmaya

daha sonra, kontrol odagi kavrami da eklenmistir (Sargut, 2015:196).

Gilg Mesafesi (Power Distance): Hofstede’'in calismasinda ilk boyut olan bu

kavram, “bir tlkenin nifusunu olusturan insanlar arasinda normal olarak kabul
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edilen esitsizligin dizeyi” olarak tanimlanmistir (Hofstede, 1994: 5). Baska bir
deyisle gl¢ mesafesi, bireylerin toplum igindeki esitsizligi kabul etmeye ne
derecede istekli olduklarinin bir 8lgtsiidir (Ozgiir, 2007:21). Buna gore, giic
mesafesinin yiiksek olmasi, glg esitsizliklerinin kabul edildigi anlamina gelirken,
disiik olmasi insanlarin giicte esitlik bekledigi anlamina gelmektedir (Caglar,

2001: 138).

Bazi ulusal ve vyerel kilturlerde glicin dagiliminda blytk esitsizlikler
gorulmektedir. Esitsizligin yaygin oldugu bu tiir toplumlarda (6rnegin; Malezya,
Meksika, Hindistan, Arap ulkeleri) 6rgltler merkeziyetgi bir yapidadir. Bu yiizden
hiyerarsi uzundur (glic mesafesi) ve yukariya dogru iletisim kisithdir. Gug
dagiliminda esitsizligin az oldugu tlkelerde ise (6rnegin; Avusturya, Danimarka,
israil, irlanda, Norveg, Finlandiya, Almanya) hareketlilik artmaktadir. Orgiitler
merkezi degildir, hiyerarsik piramit basiktir ve asagidan yukariya dogru iletisim

yaygindir (Erdem,1996: 128).

Hofstede (1980) tarafindan yapilan arastirmada Turk toplumunun giic mesafesi
diizeyinin yiiksek oldugu saptanmistir. Calismada Avusturya, Danimarka ve israil
gibi Ulkelerde gic mesafesi degerleri dusikken, Tirkiye 66 puan ile gl

mesafesinin yiksek oldugu ulkeler arasindadir (Hofstede, 1980: 315).

Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance): Belirsizlikten kaginma, bir
Glkedeki insanlarin yapilandiriimis veya yapilandiriimamis durumlar tercih etme

derecesi seklinde tanimlanmaktadir (Hofstede, 1994: 5-6).

Hofstede’e gore (1980: 187) belirsizlikten kaginma seviyesi dusik olan
kiltarlerde, glincel yasamdaki belirsizlik katlanabilir bir seviyede, stres dizeyi
daha diisiik, Gistbenlik (siiperego) daha zayif, tutuculuk diizeyi azdir. Ote yandan

belirsizlikten kacinmanin yiksek oldugu kdltlrlerde, belirsizlik sirekli olarak
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micadele edilen bir durumdur. Bireylerin stres ve endise dizeyleri daha

yuksektir. Tutuculuk 6n planda ve yazili kurallar-dizenlemeler 6nemlidir.

Bazi kiiltiirlerde (6rnegin: Uruguay, Yugoslavya, Japonya, Yunanistan, Portekiz,
Belgika) belirsizlik bireylerde ylksek kaygiya neden olur. Bu kiltlrlerde is
gerilimi yiksektir ve insanlar belirsizligi bir tehlike olarak gorirler, bundan
dolayi belirsizligin kontrolii 6nem kazanir. Tersine, bazi kiltlrlerde (6rnegin
ingiltere, Danimarka, isvec, irlanda) ise kisiler risk almaya egilimli olurlar, belirli
Olglide stres kisiler icin motivasyon kaynagi olarak gorilir ve degisimler daha
cok kabul edilir (Erdem, 1996: 130). Turkiye ise Hofstede’in (1980: 315)
¢alismasinda 85 puanla belirsizlikten kaginma dizeyi oldukga yliksek olan
Ulkeler arasinda yer almaktadir. Belirsizlikten kaginma diizeyinin yiksek oldugu
toplumlar gelecegin 6ngorilemezliginden sakinmak ve belirsizligi kontrol altinda
tutabilmek igin sosyal normlara ve prosedirlere agirlik verirler (Dickson vd.,

2009: 228).

Bireycilik—Toplulukguluk (Individualism — Collectivism): Bireycilik, bir toplumda
bireylerin bir grubun liyesi olmak yerine birey olarak davranmayi ne 6l¢lde
tercih ettiklerini ifade eder (Hofstede, 1994: 5). Toplulukguluk ise kendini bir
veya daha fazla sayida grubun bir pargasi olarak géren, s6z konusu gruplarin
normlari ile hareket eden ve grubun hedeflerini gonilli olarak kendi kisisel
hedeflerinin 6niine koyan bireyler ile 6rtlisen sosyal bir sistemi vurgulamaktadir

(Caliskan ve Ozkog, 2016: 242-243).

Hofstede’e (1980: 230) goére bireyci 6zellige sahip insanlar kendi problemlerini
kendileri ¢ozerler. ‘Ben’ ifadesi onlar icin dnemlidir. Kimlik kisinin icinde varolan
bir kavramdir. Her kisi kendi 6zel yasamina olduk¢a 6nem verdigi gibi, karar
verme davranislarinda da bireyciligi tercih eder. Topluluk¢cu karar verme

davranisini benimseyenler ise bir aile icinde bulunmaya ve ona bagimli olmaya
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ihtiya¢ duyarlar. ‘Biz’ kelimesini ben kelimesine tercih ederler ve karar vermede

grup kararini 6nemserler.

Toplulukgu zihniyete sahip bir toplumdaki (6rnegin; Panama, Venezuella,
Pakistan, Gliney Kore) genel egilim birlikte diisinme ve davranma yonindedir.
Bireyci zihniyetin gériildiigi toplumlarda ise (ABD, Avustralya, ingiltere, Kanada,
italya, Belgika, Hollanda gibi) bagimsiz davranma, kisisel cikarlar ve kendini

gerceklestirme onemlidir (Erdem, 1996: 132).

Bireycilikle karakterize edilen kdltiirler insanlarin kendileri ile ilgilendigi, kendi
cikarlarini gozettigi ve yalnizca yakin ailenin gézetiminin dnemsendigi gevsek
oriuntiilerden olusan sosyal gergeveler olarak gorilebilir. Toplulukgu zihniyete
sahip bir toplumda ise insanlar igerisinde olduklari gruplara sadiktirlar
(Furmanczyk, 2010: 74). Bireycilik-toplulukguluk boyutunda Hofstede Turk
toplumunun toplulukcu davranis gosteren (lkelerin olusturdugu kiimede
oldugunu belirtmektedir. Arastirmaya gére ABD ve Avrupa llkelerinde bireycilik
puani yiksek iken, Turkiye 37 puanla toplulukgu bir kiltlr olarak gérilmektedir

(Hofstede, 1980: 315).

Erillik- Disillik (Masculinity — Feminity): Cogu toplumda atilganlk, performans,
basari ve rekabet gibi degerler erkek rolleri ile iliskilendirilirken; yasam kalitesi,
kisilerarasi iliskiler, tevazu, zayiflari koruma ve dayanisma gibi degerler
genellikle kadin roliyle daha fazla iliskili goéralir. Bitin tlkelerde kadinlarin rolt
erkeklerin roliinden farkli olarak algilanabilir. Fakat bazi toplumlarda bu algisal
farkhhk digerlerinden daha fazladir. Eger farkhliklar biylkse baskin degerler
‘erkeksi’ ve toplum ‘zor’ olarak adlandirilabilir. Bu anlamda toplum, performans
toplumu anlamina gelir. Bir tlkede kadin rolleri ile erkek rolleri arasindaki
farkhliklar nispeten kigclikse hakim degerler daha ‘kadins’’ ve insanlar daha

‘hassas’tir. Bu baglamda da toplum bir refah toplumu haline gelir. Disil bir
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kiltirde erkekler bile oldukga hassas degerlere sahiptirler. Disil toplumlarda

kadinin degeri erkegin degerinden daha az farklilasmaktadir (Hofstede, 1994: 6).

S6z konusu ayrimin giigli oldugu toplumlar icin eril kiiltir (Japonya, italya,
Avusturya, isveg); daha zayif oldugu toplumlar igin de disil kiiltiir (Danimarka,
isveg, Norveg, Hollanda, Finlandiya) nitelendirmesi yapiimaktadir (Erdem, 1996:
134-135). Hofstede’'in arastirmasinda (1980) Tirk toplumunun disil 6zellikler
sergiledigi  bulunmustur. Tirk insani geleneklerine bagh, saygih ve
merhametlidir. Bu ozelliklerinin etkisiyle calismada, Turkiye'nin 45 puanla disil
Ozellikler gosteren llkeler tarafinda yer aldigini saptanmistir (Hofstede, 1980:

315)

2.2.2. GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior

Effectiveness) Arastirmasi

Kilttrel ¢alismalar icerisinde daha kapsamli ve daha giincel olan GLOBE
arastirmasinda glic mesafesi, toplulukguluk ve belirsizlikten kaginma Hofstede'in
boyutlar ile ayni anlamlar igerirken, toplulukculugun kurumsal ve aile
toplulukgugu olarak ikiye ayrildigi gorilmistir. Kurumsal toplulukguluk,
kurumsal uygulamalarin topluluk¢u davranis ve paylasimi ne kadar
destekledigini aciklarken, aile toplulukculugu bireylerin icinde bulunduklari
sosyal grup/6rgit veya aileye ne derece toplulukgu degerlerle yaklastigini
belirtmektedir. Bu boyutlarin yani sira GLOBE calismasi, kiiltirleri birbirinden
ayiran cinsiyet esitligi, performans odaklilik, insan odaklilik, gelecek odakhlik ve
kararlilik boyutlari oldugunu da gostermistir. Bunlardan cinsiyet esitligi
toplulugun cinsiyet esitsizligini ne olclide asgariye indirgemeye calistigini;
performans odakhlik, toplum ya da orgitlerin bireysel performans gelisimini
tesvik etme ve o6dillendirme derecesini; insan odaklilik bireylerin/gruplarin

birbirlerine karsi adil, nazik, ilgili ve cémert davranmalarini destekleme ve
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odullendirme derecesini; gelecek odakhlk ise kiltirin gelecege yonelik
planlama gibi eylemleri ne kadar destekledigini gosterir. Kararlilik boyutu ise,
bireylerin/gruplarin hakkini savunma, fikir ayriligi oldugunda bunu agik¢a ortaya
koyma ve iliskilerde agresif olma egilimine ne kadar sahip olduklarini ifade eder
(Wasti vd., 2013: 530). Globe (2004) Hofstede’in (1980) cinsiyet esitligi ve rolleri
Uzerinden acikladig erillik boyutunu performans odaklilik, atilganlik, cinsiyet

esitligi ve insan odaklilik boyutlarina bélerek agiklamistir (Aktas, 2010: 12).

GLOBE arastirmasi Turkiye agisindan da énemli sonuglar vermistir. Buna gore;
Turkiye’nin belirsizlikten kaginma (uncertainty avoidance) diizeyi ile ilgili verilere
gore, Turk insaninin toplumdaki norm, kural ve islemleri yetersiz gérmesi ve
onlarin gogaltilmasini istemesi, belirsizlige iliskin algisinin yiksek ve bu duruma
hosgorisiinin az oldugunu gostermektedir. Ayrica glic mesafesi (power
distance) Turk toplumunda yuksek deger almistir. Clinkl bireyler belirsizligin
Ustesinden gelemedikleri, belirsizlik karsisinda korku duyduklarinda, gig
mesafesinin ylksekligini simgeleyen Tanriya, gi¢li generallere ve glgli sivil
politikaci babalara siginarak belirsizlik algilarini azaltmaya calisirlar. Yiksek gic
mesafesi ve gicli kisilere atfedilen olaganiisti nitelikler, izleyenleri “onlar
belirsizligi bizim icin c¢ozerler” noktasina getirmektedir. Tirk toplumunda
bireysellikten ¢ok, ortak, toplu eylem ve tutumlarin 6ne cikarildigl
gorilmektedir. Talep bireysel degil toplu olarak ortaya kondugunda daha ¢ok
mesruiyet kazanmaktadir. Arastirmadaki kurumsal toplulukculuk (institutional
collectivism) egiliminin yiksek olmasi, lider agisindan kolaylik saglamaktadir.
Diger bir kriter olan insan odakliik (humane orientation) boyutunda
ortalamanin altinda bir deger elde edilmis olsa da Turk toplumunda diristlige,
Ozveriye, comertlige, insanca ilgiye ve iyilikseverlige ©6nem verildigi
gorilmektedir. Lider, izleyenleri lizerinde karizmatik bir etki yaratabilmek icin
kimlik profiline bu &zellikleri titizlikle yerlestirmek zorundadir. insan odakliligin

tersi bir yere konumlanabilecek performans odaklilik (performance orientation)
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degeri de ortalamanin altinda bir deger almistir. Lider, performans bekledigi
kisilerle yakindan ilgilenmeli, isin ve c¢alisanin kendisi agisindan Onemini
hissettirmelidir. Kisilerin icinde bulunduklari 6rgit, grup ya da ailelerine iligkin
duyduklari gurur, sadakat ve bagliligi ifade eden i¢ grup toplulukgulugunda (in-
group collectivism) degerler ortalamanin {zerindedir. i¢ grup, ortaklasa
davranisgihgl, ‘biz ve digerleri’ temasini gliglendirdigi icin yarisma ve performans
artisi isteyen liderin islerini oldukga kolaylastiracaktir. Bu sayede lider, grubunu
hem daha kolay yonlendirir hem de birarada tutar. Ayrica rakip ve disman
gruplar yaratarak etkinligini ist diizeylere tasiyabilir. Arastirmanin diger boyutu
olan cinsiyet esitlikciligi (gender egalitarianism) konusunda ise Turkiye
ortalamanin olduk¢a altinda kalmistir. Kiltir ve geleneklerin de esitsizligi
destekleyen 6geler olarak 6ne ciktigi ve giice tapinmanin oldugu ortamlarda,
kadinin esitlik yarisinda geri kalacagi ifade edilir. Boylece liderlik, erkek egemen
bir ortamda bicimlenmektedir. Erkek egemenligini pekistiren geleneksel aile
yapilari da glic mesafesinin korunmasi agisindan katki saglamaktadir. Bu
anlamda kadinin yonetsel sistemin disinda tutulmasi, yiksek glic mesafesinin
sigortasi gibidir. Atilganlik ve giriskenlik (assertiveness) ozelliklerinde ise Turkiye
ortalamanin Uzerinde degerler almistir. Degerler sisteminin, aile yapisinin,
ortaklasa davranisci egilimlerin ve yiliksek glic mesafesinin etkisiyle Tirk
toplumunda liderlerin, kisilerin 6zel alanlarina karisma ve diizenleme egilimi

artmaktadir (Sargut, 2015: 349-357).
2.2.3. Kiiltiire Uyum Modeli

Kanungo ve Jeager (1990) tarafindan ortaya atilan Kdltiire Uyum Modeli, insan
kaynaklari yonetimi (iKY) konusunda kiiltiirler ve orgitler arasi farkhliklarin
nedenlerini sorgulamaktadir. Model Kanungo ve Aycan (1998) tarafindan
gelistirilmis ve cesitli calismalarla kiiltiirel ortamlarda test edilmistir (Aycan vd.,

1999; Aycan vd., 2000). Kiltire uyum modelinde, insan kaynaklari
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uygulamalarinin farklilasmasinda érgiitsel kiltirln rolu tzerinde durulmaktadir

(Aycan ve Kanungo 2000: 26).

Kultire Uyum Modeli'nde, bagimsiz degisken Fiziki ve Sosyo-Politik Ortam’dir.
Bu degisken enduistriyel ortam ile sosyo-kiltiirel ortami etkilemekte; bu iki
degisken birlikte kurum kiltirinu sekillendirmektedir. Son olarak, bir
kurumdaki iKY uygulamalari da kurum kiiltiiriinden dogrudan etkilenmekte ve
buna bagli olarak uygulamalar degismektedir. Aycan ve Kanungo’nun (2000: 41-
50) bulgularina gore calisanlarin ¢ikarlarini koruyan, onlarin problem ve
sevinglerine katilan, acgik, is disindaki sorunlara da ilgili, mesleki gelisimi
Onemseyen, sirkette bir aile ortami yaratan ve calisanlarla birebir iliskiler kuran

yoneticilerin Tirk kiilttrel ortaminda tercih edildigi saptanmistir.

Ote yandan, Tirkiye’de yoneticilerin calisanlari ile bireysel iliski kurmalari
beklenen bir 6zelliktir. Bunun yaninda sirkette bir aile ortaminin yaratilmasi icin,
calisanlarin aileleriyle birlikte katilabilecekleri etkinlikler duzenlemek (piknik,
yemek, seminer vb.), sirket dergi ve biiltenlerinde aile tyeleri ile ilgili haberlere
yer vermek gibi uygulamalarin motivasyona katki saglayacagi ifade edilmistir
(Aycan ve Kanungo, 2000: 50). Arastirmanin Turkiye 6zelinde dikkat cektigi bir
baska husus ise insan kaynaklari uygulamalarinda yonetim kademesindekilerin
gorislerinin oynadigl 6nemli roldir. Buna gore Ozellikle insan kaynaklarina
iliskin karar ve uygulamalarda, sirketlerin st dizey yoneticilerinin goris ve
tutumlarinin son derece 6nemli oldugu ifade edilmistir (Aycan ve Kanungo,

2000: 50).

S6zli edilen kiltirel deger siniflandirmalarinin érgitsel davranisin kiltirel
baglamina iliskin isaret ettigi 6nemli ¢cikarimlarina ulasmak icinse orgiit davranis
alaninin bazi inceleme alanlarina dikkat c¢ekmek gerekmektedir. Boylece

kiltaran isaret ettigi yeni orgitsel davranis cercevesini okumak mumkin
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olabilecektir. Bu gergevenin gizilmesi iginse baslangigta tutum ve deger 6gelerini

irdelemek gerekmektedir.

3. TUTUMLAR

Tutum, bir bireye atfedilen ve onun bir psikolojik obje ile ilgili disiince, duygu ve
davraniglarini diizenli bir bicimde olusturan bir egilimdir (Kagit¢ibasi, 2012: 110-
111). Tutum kavraminin kapsamini agiklayabilmek icin kavramin ¢ 6gesine
dikkat cekmek gerekmektedir. Tutumun Ug¢ 6gesi; tutumun gergeklere dayanan
bilgi haznesini olusturan bilissel 6gesi, kisiden kisiye degisen ve gerceklerle
acitklanamayan, hoslanma- hoslanmama yonini olusturan duygusal 6gesi, sozlu
ya da eylemsel ifadesi olan davranissal 6gesini olarak ifade edilebilecektir. Bu
Ogeler arasinda genellikle i¢ tutarliik oldugu varsayilmaktadir. Bu varsayima
gore bireyin bir konu hakkinda bildikleri ondan hoslanmasini gerektiriyorsa
(bilissel 6ge), birey o konudan hoslanir (duygusal 6ge) ve bunu sozleri ya da

davranislari (davranissal 6ge) ile gosterir (Baysal, 1981: 123).

Ancak tutum, davranislarin 6nemli bir besleyicisi olmakla birlikte tek basina
davranisi meydana getiremez. Tutum, igerisinde bulunulan ¢evresel faktorlerle
olan etkilesimiyle davranisi olusturur. Cevrenin etkisiyle olusan tutum-davranis
tutarsizligl, hangi kosullar altinda tutumlarin davranislari belirleyebilecegine
iliskin arastirmalar yapilmistir. Yapilan arastirmalarla; belli tutumlarin
Olclilmesinin belli davranislarin 6ngérilmesinde daha ¢ok ise yaradigi; tutumla
davranisi 6lgme arasindaki zaman ne kadar uzunsa, tutumla davranis arasinda
tutarhlik gézlenme olasiligl o kadar distlgl; bir tutum ne kadar gligliiyse, onu
degistirmenin de o derece zor oldugu ve yiksek farkindaligin tutum davranis

iliskisini gliclendirdigi sonuclarina ulasilmistir (Kagitgibasi, 2012: 117-123).

Son zamanlarda yapilan arastirmalara gore, tutumun bilissel yona ile davranissal

yoni arasinda siki bir bag oldugu gozlenmistir. Bulgular bilissel ve davranissal
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ogelerin iligkisinin; tutumun kuvvetli oldugu, bireyin kisisel yasamina dayandigi,
birey icin 6nemli olan baska kisilerce desteklendigi ve sik sik ortaya konuldugu
durumlarda daha yiiksek oldugunu géstermistir. Ote yandan bu faktérlerden biri
ya da birkaginin olmadigl durumlarda ise iliskinin zayifladigi ve aksadigi ifade
edilmistir (Cliceloglu, 2015: 525). Nitekim bu celiskisel durumlarin dayanaginin
da toplumsal kultur igerisindeki davranis kaliplariyla iligkili oldugunu sdéylemek

mimkanddar.

Tutumlar; genetik faktorler, fizyolojik kosullar, tutum konusu ile dogrudan
deneyim, kisilik, toplumsallasma siireci, grup lyeligi ve sosyal sinif gibi etkenlere
gore olusurlar (Baysal, 1981: 124). Tutumun olusumunda etkili oldugu ifade
edilen bu faktorlerin dogrudan ya da dolayh olarak insan davranisi izerinde de

onemli bir etkisi oldugu soéylenebilecektir.

Tutumlarin davranis lzerindeki etkisinin ele alindigi 6ncli ¢alismalardan biri
Ajzen’in Planlanmis Davranis Kurami'dir. Kurama gore, insanlarin toplumsal
davraniglan belirli faktorlerin kontrolii altinda olup belirli sebeplerden
kaynaklanir ve planlanmis bir sekilde ortaya cikarlar. Bir insanda bir davranisin
ortaya cikabilmesi icin ilk olarak davranisa yonelik amacin olusmasi gerekir.
Bunu etkileyen faktorler ise davranisa yonelik tutum, 6znel normlar ve algilanan
davranis kontroltidir. Bu faktorler de davranissal inanglar, normatif inanclar ve
kontrol inanglarinin etkisi altindadir (Erten, 2002: 220). Genel olarak kuram,
davraniglarin belli bir temele, niyete dayandigini ifade etmis ve davranislari
ongorebilme konusunda 6nemli katkilarda bulunmustur. Nitekim davranislarin
temeline ve niyete isaret eden bu sirecin ¢ikis noktasi da kiiltire
dayanmaktadir. Bu anlamda kultirel degerlerin davranisa neden oldugu
noktada tutumlari da kdltirel degerler dizgesiyle birlikte ele almak
gerekmektedir. Davranislar kiltiirel temelde 6ngérebilmek icin dnemli gorilen

bir diger konu ise degerler konusudur.
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4. DEGERLER

Deger kavrami hem bireylerin hem de toplumlarin varligini strdirebilmelerini
saglayan ve birlikte hareket edebilmek amaciyla toplumsal olarak dogru kabul
edilen, uygulanmasi istenen kiymetler olarak tanimlanabilmektedir (Kuguk,
2016: 280). Deger kavrami, gergekte yalnizca bireylerde var olur ve Kkisisel
degerler adini alir. Bununla birlikte, topluluklar da benzer degerlere sahip
olabilirler ve paylastiklari degerleri takimlara, bolimlere, orgitlere ve tim
topluma atfetme egiliminde olurlar (McShane ve Von Glinow, 2016: 34).
Schwartz'a gore degerler, insanlarin yasamlarinda neyin 6nemli oldugunu
gostermektedir. Her bireyin digerinden farkli degere sahip olabilecegini belirten
Schwartz, bazi insanlar icin 6nemli olan degerlerin, diger insanlar igin 6nemli
olmayacagini belirtmistir (Ozkul, 2007: 23). Schwartz, deger yargilarinin bireysel
ve toplumsal olmak Uzere temelde iki kategoride ele alinabildigini ifade
etmektedir. Bireysel deger yargilari kisisel amaglarimiza hizmet eden; giic,
basari, hazcilik, uyarilim, 06zyénelim degerleridir. Bireyci kiltirdeki Bati
toplumlarinda, bu degerlerin &n plana c¢ktig gériilmektedir. lyilikseverlik,
geleneksellik ve uyma ise toplumsal degerlerdir ve daha ¢ok Dogu kiltirlerinde

baskin olan degerlerdir (Yapici vd, 2013: 131).

Belirli bir kiltUre ait olan degerler o kiltirtin ait oldugu toplumdan bagimsiz
disitnidlememektedir (Arslan ve Tung, 2013: 8). Herhangi bir toplumsal yapinin
incelenebilmesi icin ise o toplumdaki 6rgitlerin, stireclerin ve rollerin bilinmesi
gerekir. Bu anlamda deger arastirmalari sosyolojik acidan onemli bir yere
sahiptir (Ozensel, 2003: 222). Sosyolojik acidan dnemli olan deger kavraminin,
orgitler Gzerindeki etkisi de hem calisanlar hem de yénetimdekiler icin buyik

Onem tasimaktadir.
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Sosyolojik agidan bakildiginda degerlerin 6nemli hale geldigi bir diger husus
farkh kusaklarin sahip oldugu degerlerdir. is yasamindaki her kusak farkli
donemlerde, farkh tarzlarda yetismis ve farkli tecrUbeler yasamislardir.
Dolayisiyla kusaklarin diinyaya bakis acilar farkliik gostermektedir (Uniisan
Atak, 2016: 204). Ornegin, X kusagi tyeleri pratik, esnek, yasam kalitesine énem
veren kisisel degerleri 6nemserken, Y kusagl takim kurucu, farkliliklara karsi
anlayisli, 6zglivenli ve meydan okumalara agik bir kisilige sahiptir (Cetin ve
Karalar, 2016: 163). Bu agidan farklh deger yénelimlerine sahip bu kisilerin orgiit
icerisinde etkin yonetimi onemli hale gelmekte ve degerlerin kusaklararasi

farkhliklar agisindan da dikkate alinmasi gerekmektedir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda insanin kisisel olarak sahip oldugu ve
ardindan igerisinde bulundugu topluluklara yansittigi deger kavrami hem kisisel
hem orgiitsel hem de toplumsal anlamda 6nemli ciktilari olan bir olgudur
(McShane ve Von Glinow, 2016: 37). Evrensel nitelikte oldugu kabul edilen etik
degerlerin yani sira yukarida ifade edildigi gibi; icerisinde yasadigimiz kultirin,
ait oldugumuz kusagin, calistigimiz kurumun ve en nihayetinde igerisinde
yetistigimiz ailenin degerlerinden de biyik olgide etkileniriz. Schwartz ve
Roceach gibi 6nemli arastirmacilarin ¢alismalarinda degerlerin farkli ayrimlara
tabi tutuldugu gorilmekle birlikte, degerlerle ilgili en 6nemli gerceklik bireyin
davranisina olan o6nemli etkisidir. Bu acidan birey davranisinin temelini
olusturan bu kavram dogal olarak 6rgitsel davranis disiplininin de ilgi alanina
girmis ve dolayisiyla orgitlerde is sirecleri ile ilgili acik ve kesin bir felsefe,
icsellestirilen ve paylasilan degerler 6nemli hale gelmistir. Nitekim, literatirde
degerlerle ilgili yapilan galismalar da (Hofstede’in Kultiirel Boyutlari, Globe
Arastirmasi, Kiltire Uyum Modeli) kiltirel degerler agisindan o6rgitteki
cahsanlar ve lider pozisyonundaki kisiler icin 6nemli birer yol haritasi
cizmislerdir. Bu anlamda kisilerin, 6rgltlerin ve nihayetinde toplumlarin sahip

oldugu degerler, kiltlrel ortamlarda énemli bir referans noktasi haline gelerek,
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kiltarler arasi farkliliklarin nasil etkin yonetilebilecegi konusunda yoneticilere ve
arastirmacilara  &nemli ipuclar saglar hale gelmistir. Orgiit y&netiminin
etkinligini sekillendiren bir diger unsur ise orgut icindeki gruplar ve grup
dinamiklerinin orgitsel alandaki ¢iktilaridir. Bu asamada, grup dinamigine ve

orgut icindeki kultirel baglamina deginilmektedir.
5. GRUP DINAMIKLERi VE KULTURLER ARASI FARKLILIKLAR

Ficther’'e gore grup, ortak sosyal hedefleri izleyen, sosyal normlar, ilgiler ve
degerlere gore karsilikh roller Ustlenen bireylerin siirekli birlikteligidir (Dereli ve
Cengiz, 2011: 36). Bir baska tanima gore grup, birbirleriyle etkilesim halinde
bulunan iki veya daha fazla kisinin birbirlerini etkilemesi ve birbirlerinden
etkilenmesi sonucunda ortaya ¢ikan birlesmelerdir. Goriildigi gibi bu tanimda
en dnemli unsur etkilesim siirecidir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 200). Grup dinamigi
ise grubun herhangi bir kisminda olusan degisimin grup Uyeleri Uzerinde ve
grubun yapisinda meydana getirdigi etki ve tepkileri ifade etmektedir. Gruplari
onemli bir gic¢ haline getiren unsur, sahip olduklari bu dinamik 6zelliklerdir

(Dereli ve Cengiz, 2011: 37).

Arastirmalara gore, grup gelisiminin bes asamasi oldugu gorilmustiir. Bu
asamalar olusum, firtina, norm olusturma, performans gosterme ve dagilma
asamalaridir. Burada, olusum, insanlarin gruba katilmasi ve grubun amaci,
yapisi ve liderinin belirlendigi ilk asama; firtina, grup ici ¢atismalar sonucunda
grubun yoniiniin netlestirildigi ikinci asama; norm olusturma, Uyeler arasi yakin
iliskilerin gelistigi, grup bagliliginin olustugu ve ortak-benzer beklentilere sahip
olunan {gclncli asama; performans gosterme, enerjilerin grubun gorevini
gerceklestirmeye (performansa) yoneldigi dordiincii asama ve dagilma, grubun
dagilmaya hazirlandigl besinci asamay ifade etmektedir (Robbins vd., 2016:
251-252).
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Gruplarin bazi islevleri yerine getirmek icin kuruldugu ifade edilmektedir.
Bunlar, Uyelerin; sorunlarini ¢dzme, sorun ¢ézmek igin yol gbdsterme, grup
islevlerinde yetismelerini saglama ve grup birligini saglayacak ortak deger ve
normlar gelistirme, grubun yasamini siirdiirme, toplu halde yasamanin tatminini
saglama, Uyeler arasinda iletisimi gerceklestirme ve Uyeler Uzerinde toplumsal
baski uygulama gibi fonksiyonlar siralanmaktadir (Aksu, 1996: 318). Bu
fonksiyonlara dikkat edildiginde grubun bireyi etkileyen ve ondan etkilenen bir

yapi oldugu dikkat ¢ekecektir.

Grubun bireye etkisinin varliginin yani sira bu etkinin derecesinin de neye gére
degistigi onem arz etmektedir. Latane (1981), ele aldigi sosyal etki kuraminda
sosyal etkinin miktari; kaynagin giicii, yakinligi ve sayisinin bir fonksiyonu olarak
ifade edilmektedir (Abayhan, 2013: 48). Grubun birey Uzerindeki etkilerinin
bagh oldugu onemli faktorlerden bir digeri de grubun yapisidir. Bu anlamda
grubun sahip oldugu iletisim yapisi, liderlik yapisi ve merkezilesme derecesi
bireyin gruptan nasil ve ne derece etkilenecegini belirleyici bir rol oynamaktadir

(Kagritgibasi, 2012: 314-316).

Gruplardaki farkl kisisel ve baglamsal faktérlerin etkisiyle 6ne ¢ikan bir diger
unsur ise karar alma mekanizmalaridir. Bu mekanizmalarin hem kiltirel hem de
orgitsel baglamdan cesitli girdilerle nasil farkhlastigina deginmek 6nemlidir.
Karar verme ydnetim ve orgit arastirmalarinda genel olarak bireysel ve 6rgitsel
bakis acilarindan degerlendirilmistir. Bu anlamda 6rgitte yoneticilerin bireysel
karar vermesi iki yaklasimla agiklanmaktadir. Bunlardan biri, yoneticilerin karar
vermelerine iliskin ideal bir ydntem sunan rasyonel karar verme yaklasimi iken,
digeri, kararlarin 6nemli 6lcide zaman ve kaynak kisitlari altinda verilmesi
zorunlulugunu ifade eden sinirli rasyonellik bakis acisidir. Rasyonel yaklasim,
yoneticilerin ulasmaya calistigl ancak hicbir zaman ulasamadigi bir ideali temsil

etmektedir (Daft, 2015: 300). Boyle bir yaklasim da gercek hayatin kosullari
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icerisinde tim bilgiye ve alternatifleri degerlendirme gliciine sahip
olmadigimizdan dolayir mimkiin gériinmemektedir. Ote vyandan sinirl
rasyonellik yaklasimi ise igerisinde karar verme sirecinde; kisisel ve orgiitsel
sinirlarin  dikkate alindig, sezgisel karar verme bilesenlerinin (deneyim ve
yargilar) etkin kullanildigi ve en iyi olabilecek karar alternatiflerinin arayisinin

oldugu bir se¢im siireci s6z konusudur (Daft, 2015: 304).

Bu genel perspektifler agisindan bakildiginda bireysel karar ve grup karari
alternatifleri arasinda se¢im yapmak zaman zaman zorlasabilmektedir. Bu
anlamda karar verici olarak gruplarin pek c¢ok orgiitte genis bir sekilde
kullanildigi bilinmekle birlikte grup kararlarinin gii¢li ve zayif yonlerini ele
almanin gerekliligi 6ne ¢ikmaktadir. Grup ve takim olarak karar vermenin; daha
fazla bilgi saglama, karar verme siirecine daha cesitli veri ve farlilik kazandirma,
farkh bakis agilari sunma, daha fazla alternatif degerlendirme ve ¢dzimiin kabul
edilme egilimini artirma gibi avantajlari varken; zaman alici olmasi, uyma yonli
baskilar olmasi, tiyelerin kabul gérme arzularinin her tirla karsi goriisi ortadan
kaldirabilmesi, grup gortsmelerinin bir ya da birka¢ lye tarafindan kontrol
edilebilmesi, grup kararlarinda belirsiz bir sorumlulugun olmasi ve Uyelerin
degerlendirme kaygisiyla kiglik dismekten korkarak yaratici fikirlerin ortaya
cikmasini  engelleyebilmesi acilarindan da dezavantajlari  bulunmaktadir

(Robbins ve Judge, 2016: 295; McShane ve Von Glinow, 2016: 149):

Gruplar icin ifade edilen bu avantaj ve dezavantajlara bakildiginda gruplarin
zengin birer karar mercii olabilecegi disiinilebilecegi gibi karar verme siireciyle
ilgili bazi zayifliklari da beraberinde getirecegi sdylenebilecektir. Dolayisiyla grup
kararn verme konusundaki secim bircok farkli degiskene gore yapilabilecektir.
Ornegin kriz durumlarinda zaman kaybini engelleyecek sekilde merkezi bir
yapinin hizli karar vermesini gerektirirken, daha normal zaman ve durumlar icin

grup karariyla etkin sonuglar alinabilecektir. Bu alternatiflerden hangisinin daha
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dogru karar olacagi ise durumun gerektirdikleri ve kisilerin igerisinde bulundugu
orgut kiltiira ve toplumsal kiltire gore farklilik gosterebilecektir. Bu bakimdan
guniimizde yogun olarak karsilagilan kaltirler arasi farkliliklarin s6z konusu
oldugu gruplarda uyumun ve grup calismasinin ortaya c¢ikis sekilleri

farklilagsmaktadir.

GuUnlimuzde degisik yer, zaman ve bicimlerde devamliigi olmayan ekip
Uyeleriyle ¢alisan ekip liderleri beklenmedik ve hizli kararlar almak zorunda
kalmaktadirlar. Bugiiniin yoneticilerinin bu durumla etkili bir sekilde bas
etmeleri bliyik 6nem tasimaktadir. Clnk{ uluslararasi ekiplerin kiiglik, cevik,
esnek ve ¢ok yonli olusu onlar bir yetenek havuzu haline getirerek kiiresel
pazardaki basarinin en iyi formili haline getirmektedir. Bu tarz bir disinceyle
yola cikacak kiiresel orgiitlerde, érnegin italyan'in sanatgilig, Amerikal’nin
girisimciligi, Cinli'nin deneyimi ve bilgeligi, Fransiz’in mantigi, Kuzeylilerin
sagduyusu, Japonlar'in sezgisi ve Almanlar'in detayci ve saglam dislncesi,
karmasik durumlari ele alabilmak icin bir sinerji olusturabilecektir (Barutgugil,

2011: 189-190).

Ote yandan kdltirel gesitliligin, farkli bakis agilarinin gerekli oldugu gérevler igin
gerekli olmasinin yaninda her zaman kazang¢ saglamadigi durumlar da vardir.
Kilturel olarak heterojen takimlar, birbirleriyle ¢alismayi ve problem ¢d6zmeyi
6grenmede daha c¢ok sorun yasamaktadir (Robbins ve Judge, 2017:331). Bu
bakimdan, o6rgiitiin kimi zaman kazanci kimi zaman kaybi olarak goérilebilecek
bu cesitliligin dogru ve etkin yonetilebilmesi icin dikkat edilmesi gereken bazi

noktalar bulunmaktadir.

Cok kaltarli takimlarin uyumu ve etkin yonetimiyle ilgili cesitli 6nerilerde
bulunulmustur. Aycan ve arkadaslari (2014), konu ile ilgili kaltirel farklihklarin
oldugu takimlarda; takim yapisina ve takim kurmaya buyik dikkat gésterme,

gorev tasariminda yaraticilik ve dayanismayi gelistirme, net bir amag¢ ve yon
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gosterme, gorev ve sorumluluk paylasimi, etkili iletisim ve katilimi saglama,
etkili bir performans ydnetim sistemi kurma gibi 6nerilerde bulunulmustur. Bu
onerilerden hareketle gok kultiirli takimlarin daha yaratici fikirler ile sorunlara
daha ¢ok ¢Oziim Urettigi ve grup dislincesine daha az dahil oldugu ifade
edilmektedir. Arastirma sonuglari da, eger sartlar uygunsa c¢ok kiltirla
takimlarin, tek kaltlrla takimlardan daha iyi performans sergiledigini dogrular

niteliktedir (Aycan vd., 2014: 235).

Cok kulturlt takimlar, ¢ok yonlt, farkh bilgilerle /tarzlarla ¢alisma olanagi saglar.
Bu takimlarda iliskiler canh, uyarici ‘gergek’ diyaloglarla sirdirilmektedir.
Degisim donemlerinde belirsizlik ve kargasayla daha kolay bas edilmekte ve
artan hosgoriyle, is tatmini ve buna bagl olarak sadakat ve yiiksek performans
saglanabilmektedir. Orgiitteki bu hosgdrii ortami yiiksek nitelikli farkl insanlari
gruba ¢cekmekte ve kalici olmalarini saglamaktadir. Glicli bir is ahlaki, verimlilik,
is disiplini ve etik degerler de saglanmakta ve rekabetin etkisiyle ekibin enerjisi,
coskusu, Uretkenligi ve yaraticiligi artmaktadir. Bu takimlar sayesinde farkh yerel
pazarlarda misteri talebi daha iyi 6ngorilmekte ve kiiltirel tercihlere daha iyi

cevap verilebilmektedir (Barutgugil, 2011: 198-199).

Genel bir degerlendirme yapmak gerekirse, orgiit ve yonetim alanindaki diger
konularda oldugu gibi grup ve takimlarin yénetimi konusunda da kdltirel
perspektiften bakmanin gerekliligi acikca gorilebilmektedir. Orgiitlerinde etkin
bir takim ruhu olusturmak ve farkindalik yaratacak ciktilar elde etmek isteyen
tim yonetici ya da liderler, calisanin ya da sosyal paydaslarini olusturan
musterilerinin kilttrel degerlerinin nasil gelistigini ve degistigini dikkate almak
zorundadirlar. Ote yandan bugiiniin kiiresellesen ekonomilerinde ¢ok kiiltiirli
yapilanmalar goz ardi edilerek tasarlanan is gérme ve orgitlenme sireglerinin
etkinligi de artik yok olmaya yiz tutmustur. Ginidmizde, kiresel rekabet

stratejilerinin bu alanlara dikkat edilmeden ve stratejik olarak nitelenen insan
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kaynaginin kultirel degerleri gbéz ardi edilerek uygulanmasi mimkin
goriinmemektedir. Bu agidan kdltlr, arastirmacilari, 6rgilitsel davranis alanindaki
¢ogu kavrami oldugu gibi grup ve takim kavramlarini da kiltirel perspektiften
degerlendirmeye c¢agirmaktadir. Bu yonli bir degerlendirmenin, orgtlerin

devamhhgi agisindan da olumlu sonuglar doguracagi diistiniilmektedir.

6. TARTISMA ve SONUC

insanin sosyallesmesinin dnemli bir aracini olusturan rgiitler ve bu érgiitlerin
kiltdrleri, icinde bulunduklari toplumsal kiiltirle i¢ ice gegmis sekildedir. Kiltdr,
orgut icerisindeki dinamikleri ve iliskileri, degerler ve tutumlar Uzerinden
belirlemektedir. Bu kapsamda, Batili is yasamindan alinan orgitsel modellerin
veya gesitli uygulamalarin, Bati kiltlrtinin GrinG olduklar igin yerel kiltir ile
uyumsuzlugundan kaynakl zayifliklarinin bulundugu soylenebilecektir. Boyle bir
tartismada, kiresellesmenin ortaya ¢ikardigi melezlesmenin orgitleri ve orgit
kiltarlerini nasil etkiledigi ©on plana c¢ikmaktadir. Bu baglamda kdltir,
kiiresellesmenin etkiledigi dnemli alanlardan birisini olusturmaktadir. Ozellikle
iletisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler kiltiirel alanda homojenlikten
bahsetmeyi imkansizlastirmistir. Bu alanlarda, kiiltirler i¢ ice ge¢cmis ve baskin
kiltir kendini daha c¢ok gostermistir. Bu acidan bakildiginda ginimizde,
bireyler ve toplum arasindaki iletisim ve etkilesimin artmasi ve kolaylasmasi,
birbirine yabanci olan yasam tarzlarinin ortak bir paydada bulusmasini
saglamistir. Boylece kiresel bir kiltlr birikimi olusmustur (Yaman, 2019: 428).
S6z konusu kiresel kaltar birikimin isaret ettigi 6nemli kavramsallastirmalardan

biri kiilttirel melezlesmedir.

Kiltirel melezlesme, yerel kiiltlriin igine girmeyi basaran bir dissal kiltlrle
birleserek, tek bir melez kiltiiriin yaratilmasi olarak ifade edilmektedir. Sozcilik
anlami itibariyle ‘kiltir karisimi’ olarak nitelenen kiiltiirel melezlesme, dissal ve

icsel unsurlarin karsilikli etkilesime girmesi ve sonucta benzersiz bir kilttrel
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miras yaratmasidir (Yaman, 2019: 429-430). Kavramin agiklanmasinda énemli
bilesimlerden biri ise lokalizasyon ve globalizasyonun butlnlestiriimesi olarak
belirtilen ‘glokalizasyon’ dur. Glokalizasyon, kiresel ve yerelin birbiri ile i¢ ice
gecmesi sonucunda, farkli cografi alanlarda benzersiz sonuglar ortaya koymasi
olarak tanimlanmaktadir (Ritzer, 2003: 193). S6z konusu kavram, ¢ok uluslu
orgutlenmelerin ayni anda hem kiresel hem de yerel olma ihtiyaglarinin bir
temsilini olusturmaktadir (Maynard, 2003: 60). Bu agidan bakildiginda,
kiiresellesmeye bir tepki veya yerel topluluk diizeyinde kultiirel kimligin
glclendiriimesi olarak nitelenen glokalizasyon (Maynard, 2003: 60), orgitsel
model ve dinamiklerin olusum sirecine de agikhk getirmektedir.
Kiresellesmenin, yerel kiltire dayali bir 6rgiit modelinin ya da dinamiginin insa
edilmesine izin verip vermedigi konusu ise toplumun kiiltirel degerlerine
baghligi ve kiresel kiltirin etki giicline bagh olarak degisebilmektedir. Bu
baglamda, kiresellesmenin veya vyerellesmenin orgilitsel dinamiklerin
sekillenmesinde hangi oOlclide etkili olacagi, kiltirel deger calismalarinda
(Hofstede, 1980; House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta, 2004) yer verilen
kiltir boyutlarinin orgitsel iklimi sekillendirme derecesine bagh olacaktir.
Nitekim bu degerlere bagh olarak, kiltiiriimiize uymamakla birlikte, 6rgitsel
dinamikleri basariya sevk eden bazi uygulamalar da 6n plana gikabilmekte ve bu

durum orgitlerde énemli bir ikilik olusmaktadir.

Orgiitlerdeki bu ikiligin temeli, 6rgitsel baglam ve uygulamalardaki
kiiresellesme ve vyerellesme cabalarinin  birbiriyle  olan  vyarisina
dayandirilabilecektir. Buna gore, Batidan alinan o6rgit modelleri veya
uygulamalarinin kiltirimize uymamakla birlikte 6rgitiin amaclarina ulasmasi
acisindan olumlu etkiler yaratabildigini sdylemek mimkindir. Bu dogrultuda
orgitsel model ve uygulamalarda, kiltlire uyumun mu yoksa 6rgitin basaril
olmasinin mi 6n plana c¢ikarilmasi gerektigi, Gzerine disinilmesi gereken bir

noktayr olusturmaktadir. Bu perspektifle ele alindiginda, kiresellesmenin,
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ashinda kisileri kendi kimlik ve kiltlrlerinden uzaklastirmak yerine, bir biling
yaratarak 6ziine dénmelerini sagladigi belirtiimektedir. Ote yandan yerellesme
hareketlerinin de kilresellesmeye karsi bir direng olarak meydana ¢iktigl da
goziikmektedir. S6z konusu direncin kirilmasi durumunda ise, melezlesme ile
kiltirel bir gesitlilik saglanarak yeni deneyim ve yasam tarzlari ortaya
¢ikmaktadir. Bu gercevede daha genis bir agidan bakildiginda, kiiresellesmenin
varliginin, dinya Gzerindeki kiltiirel gesitlilige dayandigi ifade edilmektedir.
Dolayisiyla, kiiresel bir kiiltiirin meydana gelmedigi, yalnizca hegemonik gticii
elinde bulunduran Batinin bir kiltirel emperyal olusturma gabasinda oldugu
disunilmektedir. Diger bir deyisle, eger kiresel kiltiirin varhg! kabul edilirse
bunun tim dinyada olusmasi gerekmektedir. Ancak, halen kiiresellesme ve
diger siireglerin ugramadigi ilkel yasam bicimlerinin, Afrika ve Ugiincii Diinya
Ulkelerinde devam ettigini gormek mimkiindir. Bu agidan, yalnizca hegomonik
glg eliyle uluslararasi sahada yayilan kiresel kiiltliriin dahi, temelinde glglu bir
ulus-devlet yapilanmasinin  olmasi gerektigi savunulmaktadir. Buradan
hareketle, ulus-devlete dair dinamikler izin vermedigi slirece kiiresel kiiltiire ait
argimanlarin yayllamayacagl one surilmektedir (Tarhan, 2018: 79). Kiresel-
yerel perspektifli bu ikileme 6rgitler agisindan bakildiginda da benzer sonuglara
isaret etmek mimkindir. Zira, kiiresel degerlerin kiltlrel degerlerle ic ice
gectigi orgiitsel alanlarda ortaya ¢ikan dinamikler ve uygulamalar da kiresel
olarak nitelenen 6rgitsel basari kriterlerinin Gzerine, baglamin 6zgiin benligiyle
insa edilen yapilar seklinde kendini gostermektedir. Boylelikle, orgilitsel basari
icin hem kiresel temeli esas alan hem de kiiltlirel baglama 6zgu kalan kriterler
belirlenmesi mimkin hale gelmektedir. Ayrica bu, kiiresellesmenin yalnizca Bati
modernitesinin bir sonucu olarak algilanmasi yanhsiyla karsi karsiya kalinmamasi

acisindan da biiyik 6nem tasimaktadir.

Nitekim, kiresellesmeyi heterojen bir siire¢ olarak degerlendirenler, bu olguyu

yalnizca Bati modernitesinin bir sonucu olarak gérmenin, bati disinda kalanlari
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edilgen ve batiya bagh olarak disiinme yanlisina yol agacagina isaret
etmektedirler. Ote yandan kiiltiirel gesitliligin, yalnizca kiiltiiriin kiiresellesme
kuramina eklenmesi yoluyla ¢ozllecek bir sorun olmadig ve kulturel gesitliligin
taninmasinin ancak, modernin disinda kalan diger cografyalardaki kdltirlerin
farkliiginin taninmasiyla miimkiin olabilecegi belirtiimektedir (icli, 2001: 165).
Boylesi bir alanda ortaya c¢ikan kiiresel kiltlr akislari ise, beraberinde, strekli
parcalanma ve birlesmeleri meydana getirerek kiltirel karisimlarin  ve
melezlerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir (i¢li, 2001: 169). Toplumsal alandaki
birgok siirecin belirleyicisi olabilecek bu tarz bir kiltlirel baglam, 6rgiitsel alanin
dinamiklerine de etki edecektir. Bu agidan orgitlerin, s6z konusu kiiltirel
melezlesme baglaminin igerisinde; kimi zaman kiresel-orgiitsel basari
kriterlerlerine isaret eden Batili 6rgiit model veya uygulamalarini, kimi zaman
ise kiltirel degerlere ve duruma uygun bitlnlestirici  bir yaklasimi
benimsemeleri gerekebilecektir. Nitekim, bu iki yaklasim uygulamada birbiri ile
ic ice gecmis olacagindan, sonucta kiresel ve kiltirel taraflarin karsilikh
etkilesimi ile ortaya cikan bir &rgiitsel anlayisa isaret edecektir. Orgiitsel
basarinin kilit unsuru olabilecek bu ¢ikti, zamanla, kiresel olanin kiiltirel olana

ya da kilturel olanin kiiresel olana bir uyumlasma siireci haline gelebilecektir.

Bu baglamda orgitleri de yasadiklari ortama uyum saglayan ve mutasyona
ugrayan canh sistemler seklinde ele almak mimkiin gériinmektedir. Temel
amaci yasamini sirdirmek olan bu organizmalar, kiltirin etkisiyle farkh
olusumlar sergilemektedirler. Buna gore orglitler, sosyal sistemin icerisinde
varolan ve kurulusundan yok olusuna kadar bu sistemin icerisinde cesitli
asamalardan gecgen organizmalar gibidir. Nasil ki insan, yasaminin her evresinde
icerisine dogdugu cevreden etkilenip ayni zamanda onu etkiliyorsa, orgitler de
bu dongiinin benzerini yasamaktadirlar. icerisinde bulunulan toplumun
degerleri insanin yasadigl zaman silresince onu sekillendirmekte ve

digerlerinden farkh kilmaktadir. Bu noktada hem kisinin bireysel gelisimini hem
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de galisan insan olarak varligini borglu oldugu érgiitleri etkileyen ortak bir etken
bulunmaktadir. Bu etken, ‘kiiltir’ dir. Hem insan i¢in hem de orgitler igin
kendini var etme ve bu varlikla biitiine bir zenginlik kazandirma gabalarini
icerisinde barindiran kultur, is yasamindaki 6rgutler icin buzdaginin gériinmeyen
kismi gibidir. Soyut bir kavram olan kiltirin is yasamindaki tim etkilerini tam
olarak bilmek ve 6ngdrimlemek mimkiin olamayacagi gibi, bu yonli ¢abalarin
(Hofstede’in  Kiltiirel Sonuglar, GLOBE Arastirmasi ve Kiltire Uyum
Arastirmasi) ¢cok degerli oldugunu séylemek de yanls olmayacaktir. Bu anlamda,
¢ok kultlrlu ¢alisabilmenin 6neminin giderek arttigi glinimiizde kultirler arasi
yonetimin dinamikleri Gzerine egilmek artik tim uluslararasi yoneticilerin
sorumlulugu haline gelmistir. Bu yeni sorumluluk anlayisiyla birlikte orgit ve
yonetimde, burada islenen kiltiir ve orgitsel davranis iliskisi, tutumlar ve
degerler, grup dinamikleri konularinin yani sira diger tim konularin da yeniden
disinilmesi, sorgulanmasi ve nihayetinde donlstirilmesinin geregi ortaya

cikmaktadir.

Nitekim bu calismadaki kavramsal tartisma da bu tarz bir yeniden diisinme
¢abasinin Uranudir. Bu baglamda inceleme konusu edilen kavramlarla (birey,
kiltdr, orgut, kilturel degerler, tutumlar, grup dinamikleri ve kiltirlerarasi
farkhliklar) orgiitsel davranisin iliskisine kultirel degerler perspektifinden
bakilarak bazi ¢ikarimlarda bulunulmus ve sonuglara isaret edilmistir. Buna gore
kiltirel baglamda orgitsel davranis konusu dikkate alindiginda, ©ncelikle
toplumsal anlamda kalturiin tasiyicisi olarak gorilen bireyin, sirekli olarak
kiltirel degerlerden de etkilendigi ortaya ¢cikmaktadir. Nitekim bu etki tek yonlu
olmayip yasamin ilerleyen siireclerinde bireyin de kiiltiri etkilemesi s6z konusu
olmaktadir. Boylelikle insan kiltirden etkilenen, onu etkileyen ve hatta kiltirel
birikimi saglayan ¢cok 6nemli bir unsur haline gelmektedir. Bu etkilesim sirecinin
icerisindeki 6nemli asamalardan birisi kiltlrin toplumsal degerler araciligiyla

insani ve davranis tarzlarini sekillendirmesidir. Kiltlrin insanin davranislarini
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sekillendirdigi en onemli alanlardan birisi ise orgutlerdir. Nitekim c¢alismadaki
tartisma agisindan  bakildiginda, oOrglitsel alandaki  kdltlrtn, insanin
davraniglarini etkileyerek orgitsel davranisin da 6nemli sekillendiricilerinden
biri haline geldigi gortlmektedir. Bu anlamda toplumsal kiiltir, birey ile
etkilesiminin bir ¢iktisi olarak; orgitlerde liderlik, motivasyon, gruplar, catisma,
orgut kulturd, orgitsel iletisim, insan kaynaklarinin, farkliliklarin ve krizlerin
yonetimi gibi bircok alt basliktaki etkin ¢dzim Onerilerinin gelistiriimesine de
biyik katki saglamaktadir. Orgiitsel baglamdaki davranislari sekillendiren bu
kavramsallastirmalar agisindan distnildiginde, Hofstede’in  Calismasi ve
GLOBE Arastirmasi’'nda da sozU edilen ve Ulkemizdeki o6rgltlerin basari
kriterlerini yonlendiren bazi kiltlrel deger boyutlari 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
dogrultuda Tirkiye'yi ve Tiirk is yasamindaki orgtleri; belirsizlikten kaginma
dizeyi, glic mesafesi, insan odakliligi, topluluk¢u egilimleri, atilganlik ve

giriskenlik degerleri yiksek topluluklar olarak nitelemek mimkiindiir.

Kaltirin toplum ve orgitler Gzerinde 6n plana c¢ikardigi bu 6nemli deger
siniflandirmalarinin yani sira ¢alismada tutumlar ve degerlere de yer verilmistir.
Tutumla ilgili kavramsallastirmalar degerlendirildiginde, davranislarin temeline
ve niyete isaret eden tutumlarin kiltirle de ilgili oldugunu sdylemek énemlidir.
Bu anlamda kultlrel degerlerin davranisa neden oldugu noktada tutumlari da
kiltirel degerler dizgesiyle birlikte ele almanin gerekli oldugu arastirmanin
konuyla ilgili ¢ikarimlarindan biridir. Tutumlarin yani sira arastirmada deginilen
kusaklarin degerleri, orgitlerin degerleri, ailedeki degerler ve bireysel degerler
onemli deger kavramsallastirmalarindan bazilardir. Bu deger tiirleri evrensel
etik degerlerle sekillenebilecegi gibi tlkelerin sahip oldugu kiltirel degerlerden
de etkilenmektedir. Dolayisiyla kisilerin, érgiitlerin ve toplumlarin sahip oldugu
farkh degerler kiltirel alanin da kritik bir referansini olusturarak, orgiitsel ve
yonetsel baglamin etkin tasariminda rol oynayan faktérlerden biri haline

gelmektedir. Degerlerin  yani  sira  kiltirel  baglamin  o6rgitlerdeki
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yansimalarindan biri haline gelen 6nemli unsurlardan biri de gruplardir.
GUnlimuzde birgok o6rgit farkli uluslardan gelen veya farkh kiiltirlerde yetismis
insan kaynaginin bir arada oldugu calisma gruplarindan olusmaktadir. Bu
gruplarda, kiltlrler arasi farkhiliklara bagli olarak uyumun ve grup ¢alismasinin
ortaya cikis sekilleri de 6zglinlik gostermektedir. Gliniimiiz is yasaminda insan
kaynaginin stratejik onemi dikkate alindiginda ise orgutten orgite farkllik
gosteren grup dinamiklerinin etkin yonetimi kaginilmaz bir gereklilik haline
gelmektedir. Bu agidan ozellikle gokuluslu gruplarin iyi yonetimi, stratejik insan
kaynaginin etkin kullanilmasi ve farkh kiltiirlerde ¢alisma olanagl saglamasi
acgisindan 6nemli gorilmektedir. Nitekim bunu basarabilmenin yolu da kiltirel
degerlerin grup dinamikleri Uzerindeki etkilerini dogru okuyabilmekten
gecmektedir. Boylelikle, mikro boyutta grubun davranisinin makro boyutta ise
Orgitin ve toplumun davranisinin, orgitsel alandaki basaril giktilari saglamak

icin klltirle uyumlastirilmasi miimkin hale gelmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde gerek bu ¢alismadaki kavramsal tartismanin
ve gerekse kiiltarle ilgili yapilan diger arastirmalarin isaret ettigi 6nemli bazi
noktalar goze carpmaktadir. Bunlardan ilki insanin ve dolayisiyla 6rgitin
toplumdan ve kiltirden bagimsiz diisiinilemeyecegidir. Bu anlamda, insan ve
insanin oldugu bir baglami kiltirden bagimsiz diisinmenin mimkin olmadigl,
kiltdrle ilgili ele alinan tim ¢alismalarin ortak noktasini olusturmaktadir. Ulusal
kiltaran etki etmedigi bir orgit kdltard, orgiat kiltGrinin etki etmedigi
cahsanlar bugiliniin is yasaminda kapal bir kutu olacaktir ve imkansizdir. Bu
ylzden orgiit ve yonetim literatiirindeki cogu kavramsallastirmanin da
orgitlerin ve insanin icerisinde bulundugu baglama uygun olarak yenilenmesi ve
ozglnlestirilmesi gerekmektedir. Bu, literatiirdeki Bati odakh anlatimlarin ne
kadar genellenebilir oldugu konusunu da tartismaya agmaktadir. Ginimuzde
bircok kavrami ya da uygulamayi oldugu gibi aktarilmis halleriyle tlkemizde

kullanmaya calisan orgitlere rastlanmaktadir. Ancak, Turk kaltirel ortami
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disinilmeden atilan bu adimlar maalesef etkin sonuglar dogurmamakta ve
hatali uygulamalar olarak kalmaktadir. Bu agidan yapilmasi gereken, kultirin
insan ve orgutsel olgularin lizerinde nasil etkiler gdsterdigini dogru sekilde analiz
etmektir. Aksi durumda, farkli bir Ulkedeki is gorme/yonetim ciktilar ve
deneyimlerinden hareketle Tirkiye'de is gérmeye calismak, isletmeler igin
basarisizligin sirecin basindan kabulli anlamina gelecektir. Bu ylizden, 6rgltsel
davranigin da tum bilesenleriyle kiiltire 6zgl bir baglamda yeniden
yorumlanmasi ve yalnizca yonetim degil ¢alisanlar agisindan da kabul géren
etkin, 6zgln ve kultirel baglamin 6n planda tutuldugu yeni bir 6rgiitsel davranis

cergevesinin gizilmesinin gerekli oldugu sdylenebilecektir.

Ozetle orgiitsel davranisin bazi temel konularina dair ele alinan tim bu
degerlendirmeler dikkate alindiginda, giinimizde hala Bati literatlri kaynakh
kavramsallastirmalarin dogrudan kullanildigi bircok akademik ¢alismanin olmasi,
orgitsel davranis alani agisindan distndiricl ve elestiriye acik bir konudur.
Evrenin tamaminin bilinemedigi ve bilinemeyecegi bir yasamin icerisinde var
olan insanin, ‘evrensel’ tanimlamalar yapabildigini iddia etmesi felsefi bakis
acisiyla yorumlandiginda trajikomik bir hal almaktadir. Bu agidan orgiit ve
yonetim literatiriinde yapilan ¢ogu kavramsallastirmanin ve hatta aktarimlarin
da baglamin farkli dlzeylerdeki etkisiyle sekillendigini unutmamak
gerekmektedir. Boyle bir bakis acisiyla ileriki ¢alismalar icin, Tark is yasamini
dogru ve kapsamli degerlendirebilmeleri icin 6ncelikle kiltirel baglami dikkate
almalar 6nerilmektedir. Bu dogrultuda, orgltsel alanda kiltiri ve kiltirel
degerleri 6n plana gikarabilmek icin yapilan bu ¢alismada, ‘evren’de kiigticik bir

kelebegin kanat ¢irpisi 6lcislinde etki yaratacak kadar 6nemli gorilebilecektir.
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EXTENDED ABSTRACT

As the carrier of culture in society, the individual plays an important role in
shaping organizational structures with his presence in working life (Sargut,
2015: 58). The interaction of culture and organization gains importance at this
stage, as the working person, who emerges with the influence of the cultural
environment, makes his impact in social life felt through organizations to a
great extent. As an output of the interaction of national culture with the
individual, it also shapes organizations, and leadership, motivation, etc. in
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organizational behavior affects many issues. (Daft, 2015: 336). In Hofstede's
study, the four dimensions of the national ethos; power distance, uncertainty
avoidance, individualism-collectivism and masculinity-femininity (Sargut, 2015:
196). In the research conducted by Hofstede (1980: 315), Turkish society; It has
been determined that the countries with high power distance and uncertainty
avoidance levels are on the side of countries with collectivist and feminine
characteristics. In the GLOBE research, which is more comprehensive and up-to-
date among cultural studies, it has been seen that while power distance,
collectivism and uncertainty avoidance have the same meanings as Hofstede's
dimensions, collectivism is divided into two as institutional and family
collectivism.

According to the research; Turkey; It has a high level of uncertainty avoidance
and high power distance, and a high tendency towards corporate collectivism.
In the research, Turkey's people-oriented, performance-oriented and gender
egalitarian values are below the average, while ingroup collectivism and
assertiveness values are above the average (Sargut, 2015: 349-357). Another
important study on cultural values is the Cultural Adaptation Model developed
by Aycan and Kanungo (1998). According to the findings of Aycan and Kanungo
(2000: 41-50), they protect the interests of employees, share their problems
and joys, are participatory, open, interested in problems outside of work, give
importance to professional development, create a family atmosphere in the
company and establish one-to-one relationships with employees. It has been
determined that managers are preferred in the Turkish cultural environment.
When evaluated in general, some important points pointed out by researches
on culture stand out. The first of these is that people and therefore the
organization cannot be considered independent of society and culture. In this
sense, it is not possible to think of a human and a context independent of
culture, which forms the basis of the results of all these cultural studies. An
organizational culture that is not influenced by national culture, and employees
that are not influenced by organizational culture will be a closed box in today's
business life and it is impossible. Therefore, most conceptualizations in
organization and management literature need to be renewed and customized in
accordance with the context of organizations and people. This also opens up
the issue of how generalizable the Western-oriented narratives in the literature
are. It can be said that the starting point of all three studies on culture is based
on this discussion. Today, there are organizations that try to use many concepts
or practices in our country as they are transferred. However, these steps, taken
without considering the Turkish cultural environment, unfortunately do not
produce effective results and remain as faulty practices. In this respect, what
needs to be done is to correctly analyze how culture affects people and
organizational phenomena. Otherwise, trying to do business in Turkey, based
on the outputs and experiences of business and management cultures in a
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different country, may be an admission of failure from the beginning of the
process. For example, an American manager's management and decision-
making style will not show the same characteristics as a Turkish manager's
decision-making style. Therefore, it can be said that it is necessary to
reinterpret organizational behavior with all its components in a culture-specific
context and to draw a new organizational behavior framework in which the
effective, authentic and cultural context, which is accepted not only by the
management but also by the employees, is prioritized. In order to draw this
framework, it is necessary to examine the attitude and value elements at the
beginning. Attitude is a tendency that is attributed to an individual and regularly
creates his thoughts, feelings and behaviors about a psychological object
(Kagitgibasi, 2012: 110-111). Attitudes; they occur according to factors such as
genetic factors, physiological conditions, direct experience with the subject of
attitude, personality, socialization process, group membership and social class
(Baysal, 1981: 124). It can be said that these factors, which are stated to be
effective in the formation of attitude, have a significant effect on human
behavior either directly or indirectly. The concept of value, on the other hand,
can be defined as the values that enable both individuals and societies to
continue their existence and that they accept as socially correct and want to be
implemented in order to act together. In order to analyze any social structure, it
is necessary to know the institutions, processes and roles in that society. In this
sense, value studies have an important sociological place (Ozensel, 2003: 222).
In this respect, this concept, which forms the basis of individual behavior, has
naturally entered the field of interest of the discipline of organizational
behavior, and therefore, a clear and precise philosophy about business
processes, internalized and shared values in organizations has become
important. As a matter of fact, studies on values in the literature (Hofstede's
Cultural Dimensions, Globe Research, Cultural Adaptation Model) have drawn
an important roadmap for employees and leaders in the organization in terms
of cultural values. In this sense, the values of individuals, organizations and
ultimately societies have become an important reference point in cultural
environments and provide important clues to managers and researchers on
how to effectively manage different attitudes, values and group dynamics in
organizations in the intercultural context.
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