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TURK TOPLUMSAL KULTURUNUN ORGUT YAPILARINA OLAN
ETKILERININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR CALISMA

“A STUDY ON DETERMINIG TURKISH NATIONAL CULTURE’S
EFFECTS ON ORGANIZATIONAL STRUCTURES”

Hakki Okan YELOGLU*

Ozet

Calisma, Turk Toplumsal kiiltirtintiin o6rgiit yapilarina
yansimasini incelemistir. Bu incelemeye yonelik olarak, Hofstedenin
kilttir (1980) ve Mintzberg’in (1983) yap1 degiskenleri ele alinmustir.
Ele alman degiskenler itibari ile bir iliski ag1 kurulmus ve bu ag
yazin taramasi ile desteklenmeye calisilmistir. Literatiir taramasi
yardimi ile elde edilen bulgular sayesinde her iliskiye yonelik
onermelerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Orgiit Yapilari, Uyum.

Abstract

This study has examined Turkish Culture’s effects on
organizational structures. For the examination, Hofstede’s (1980)
culture and Mintzberg’s (1983) structure dimensions are selected.
With the selected variables, a network structure is built and this
structure is tried to be supported with the relevant literature.
Propositions are suggested with the major implications of the
literature.

Key Words: Culture, Organizational Structure, Harmony.
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Giris

Bu calisma, Tiirk toplumsal kiiltiirtintin alt boyutlarinin orgiit
yapilarina olan etkilerini ele almayi1 ve birbirleri ile olan iliskilerini
incelemeyi amaglamistir. Bu amaca yonelik olarak oncelikle kuramsal
baglama bagh kalarak kavramsal bir cergeve c¢izilmeye c¢alisilmis ve
onermelerde bulunulmustur. Kavramsal c¢ergevenin ¢izilmesinde ise
kosulbagimlilik ve tasarimlama yaklasimi yazmindan faydalanilmistir.
Calisma, temel olarak ii¢ soruya cevap aramaktadir. Kiiltiiriin hangi
boyutlar1 Tiirk Orgiit yapilari {izerinde etkilidir? Kiiltiir ve orgiitsel
yapilarin hangi degiskenleri bu iliskilerin aciklanmasi icin ele alinabilir? Bu
degiskenler birbirleri ile nasil bir uyum gosterebilir?

Calisma, bu sorularin yanitlanmasi icin hem kiiltiir hem de orgiitsel
yapr olarak iki farkli yazarin degiskenlerini temel almistir. Bunlardan
birincisi, Hofstede'nin (1980) calismasinda ele almis oldugu kiiltiir
degiskenleri, ikincisi ise Minztberg’in (1983) orgiitsel yap: bilesenleridir.
Hofstede (1980), yaptigr calismasinda kiiltiirel boyutlar1 dort ana baslik
altinda toplamistir ve ilerleyen yillarda bir ¢ok kiltiir ¢alismalarina
onctilik etmistir. Bu basliklar, bireycilik-topluluk¢uluk (Individualism-
collectivism), giic mesafesi (Power distance), belirsizlikten kaginma
(Uncertainty avoidance) ve erillik-digilllik (masculinity-feminity) olarak
tanumlanmaktadir. Diger yandan, Mintzberg (1983) ise orgiitsel yapilar1 bes
ana grupta toplamis ve kosulbagimlhilik ve tasarimlama yaklasimi
yazininda onemli bir yer edinmistir. Bu gruplar, basit yap: (simple
structure), makine biirokrasi (machine bureaucracy), profesyonel biirokrasi
(Professional bureaucracy), boliimlendirilmis yap: (divisionalized form) ve
adhokrasi’dir (adhocracy). Ele alinan kiiltiir ve yap: bilesenlerinin birbirleri
ile olan iligkileri incelenmek istendiginde iliskilere dayali bir Oriintii
olusmakta ve bu oriintii bir ag diizenegi seklinde ortaya g¢ikmaktadir.
Farkl1 oriintiilere bagh olan ag diizenegini asagidaki ¢izimdeki gibi
gostermek miimkiindiir.
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Cizim 1: Kiiltiir Degiskenleri ve Orgiit Yapilar1 Arasindaki iliskiler Ag

Kiltir Orgiitsel Yap1
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Adhokrasi

Yukaridaki ¢izimden de goriildiigii tizere, degiskenler itibari ile 20
farkl iliski ortaya ¢ikmaktadir. Bu iliskilerin tek tek irdelenmesi onemlidir.
Bu degiskenlere yonelik tiim bulgular yazin taramas: ile elde edilecek ve
bulgulara yonelik onermeler calisma igerisinde yer almaktadir. Calisma
kendi igerisinde boliimlere ayrilmistir. Birinci boliimde teorik arka plan
icerisinde kiiltiir ve orgiitsel yap1 degiskenleri ele alinmistir. Kiiltiir ve yap1
bilesenleri kosulbagimlilik kurami baglaminda tartisilmistir. Tkinci
bolimde kavramsal c¢ergeve igerisinde Onermelerde bulunulmustur.
Ugiincii boliimde ise tartisma ve ileride yapilacak calismalar hakkinda
cikarsamalar yer almaktadir.

Teorik Arka Plan
Kiiltir

Toplumlara 6zgii bir kavram olan kiiltiirtin ne oldugu ve ne sekilde
arastirilmas: gerektigi farkli yazarlarca sorgulanmuistir. Ornegin, Adler’e
(1980:30) gore, kiiltiir ve yonetim arastirmalarinda farkli yaklasimlar
bulunmaktadir. Adler bunlar1 farkli gruplar altinda toplamustir. Dar
kapsamli arastirmalar (Parochial research) (1980:32), tek bir kiiltiirii ele alarak
o kiiltiiriin  6zelliklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Merkezcil arastirmalar
(Ethnocentric research) bir {iilkeye ait olan kiiltiirel ozelliklerin diger
kiiltiirlerde etkin olup olamayacagini ele almaktadir (1980:33). Cok merkezli
arastirmalarda  (Polycentric research) (1980:34) ise, farkh {ilkelerdeki
kilttirleri ele alir ve bu kiiltiirleri tanimlamaya ¢alisir. Karsilastirmali
arastirmalar ise (Comperative research) (1980:35), farkl tilkelerde bulunan
kultirlerin 6zelliklerini ele alir ve bu 6zellikleri birbirleri ile karsilastirir. Bu
siniflamalar goz ontinde bulunduruldugunda yapilan bu ¢alismanin dar
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kapsamli kiiltiir arastirmas1 (parochial research) oldugunu sdylemek
mimkindiir.

Tayeb’e gore (1994:429) kiiltiirel degerler ve davranislar birbirinden
farklilik gosterebilir. Bunun yani sira, ayni tilkede, ayni simrlar altinda
bulunan gruplarin kiiltiirleri de birbirinden farkli olabilir. Burada
tartisilmas: gereken bir konu, calismanin da yoniinii belirlemesi agisindan
da 6nem arz etmektedir. O da, kiiltiir ve orgiit degiskenlerinin ne sekilde
ele alinacagidir. Aslinda, kiiltiir ve oOrgiit degiskenlerinin birbirleri ile
uyumunun arastirilmasi, kosulbagimlilik kuramini c¢agristirmaktadir.
Kosulbagimlhilik kurami, farkli degiskenlerin (6rnegin, cevre ve teknoloji
gibi) orgiitsel yap1 ile ne sekilde uyumlandirildigini agiklamaya calisir.
Ancak kuramin en biiyiik eksikligi kiiltiirel yaklasimlardan bagimsiz
olarak ele alinmasidir. Bu bakimdan, bu cgalisma ile birlikte kiiltiir
kavraminin orgiitsel yapai ile birlikteligini ele almak kuramin boslugunu
kapatici bir 6zellik de tasimaktadir.

Tayeb (1994: 432), kiiltiiriin bazi1 yazarlarca normlar, degerler,
duygu ve diisiinceler, roller, kurallar, davranislar ve beklentiler olarak ele
alindigin1 belirtmistir. Ancak yazarin belirttigi tizere kiiltiir, ekonomi,
politik, hukuk, din, dil, egitim, teknoloji ve pazar kavramlarinca da
incelenebilmektedir. Hofstede, (1981:25) kiiltiiriin olusmasinda ekolojik
(cografik, demografik, genetik, tarih, kentlesme vb.) faktorlerin, toplumu
olusturan ¢ogunlugun sahip oldugu deger sistemlerinin ve diger
ozelliklerinin biiyiik 6nem tasidigimi belirtmektedir. Ayrica, Triandis
(2001:908), operasyonel stireclerin, belirtilmemis varsayimlarin, normlarin,
degerlerin, aliskanliklarin da kiiltiirel anlamda ele alinabilecegini
savunmustur. Kiiltiirtin bagimli, bagimsiz, soyut ya da igsel bir degisken
olarak ele alinmasi bir yana kiiltiiriin hangi boyutlarinin ele alinacag: da
tartisilabilecek konular arasindadir. Pasa (2000), bir iilkeye ait normlari,
rolleri, inang sitemlerini, kanunlar1 ve degerleri kiiltiir degiskeni olarak
yaptig1 calismasinda ele almistir.

Bu baglamda, kiiltiirel bakis agisinin orgiitsel anlamda ne ifade
ettigi ve kiiltiirtin igerigini anlaml olarak nasil degerlendirildigi Smircich
tarafindan 6nemli bir sorun olarak ortaya atilmistir (1983:339). Yani, kiiltiir
ve Orgiit olarak iki farkli degiskenin birbirleri ile nasil kesistiginin
belirlenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Winch, Miller ve Clifton (1997),
hem orgiitsel hem de kiiltiirel degiskenlerin ayr1 ayr1 m1 yoksa birbirleri ile
olan iliskileri itibari ile mi ele alinmasi gerektigini sorgulamaktadirlar.
Diger yandan, kiiltiir ve orgiit degiskenlerinin net bir sekilde tanimlanmas:
da yapilacak calismalar1 etkilemektedir. Ajiferuke ve Boddewyn’e (2001)
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gore, kiiltiiriin net bir taniminin olmamasindan dolayr kendi icinde
bulundurdugu alt degiskenlerde belirsiz olabilir. Bu yiizden yapilan
calismalarda genellikle sikintilar yasanmaktadir. Bu soruna ek olarak yine
Adler’e gore (1983:40) kiiltiiri sabit mi, bagimli m1 yoksa bagimsiz bir
degisken olarak mi1 ele alinmasi gerektigi konusu da yapilan ve ya
yapilacak olan ¢alismalarin yoniinii belirlemektedir.

Smircich’in (1983:341) kiiltiirtin ne sekilde ele alinmas: gerekliligi
konusunda bes farkli boyutu belirlemistir. Bunlar sirasi ile kiiltiirler aras: ya
da kargilagtirmali yonetim, orgiit kiiltiirii, orgiitsel bilis, orgiitsel sembolizm ve
bilingsiz siiregler ve oOrgiitler olarak siralanmustir. Kiiltiirler arast ya da
karsilastirmali  yonetimde, kiiltiir, insanin biyolojik ve fizyolojik
ihtiyaglarina hizmet eden, orgiitler ise gorevlerin yerine getirilmesinde ve
basarilmasinda gerekli olan bir enstriiman olarak ele alinmaktadir
(1983:342). Ayrica, bu tip yaklasimlarda ekonomik, yasal, psikolojik ve
sosyolojik degiskenlerde ele alinmaktadir (Ajiferuke ve Boddewyn, 2001).
Orgiit kiiltiiriinde, kiiltiir adapte edici ve diizenleyici bir mekanizma olarak
calisir. Bireyleri sosyal yapilar ile birlestirir. Orgﬁtler ise, degisen gevrelere
ayak uydurabilen ve adapte olan organizmalar olarak ele alinir (1983:342).
Orgiitsel bilis de, kiiltiir paylasilan bilislerin bir sistemi, orgiitler ise
bilginin sisteminden olusan unsurlar olarak ele alinmaktadir (1983:342).
Orgiitsel sembolizmde kiiltiir, paylasilan sembollerin ve anlamlarm bir
sistemi, Orgiit ise sembolik sdylemin Oriintiileri (patterns) olarak ortaya
¢ikmaktadir. Son olarak, bilngsiz siirecler ve orgiitlerde kiltiir, aklin
evrensel bilingsiz altyapisinin bir izdiistimii, orgiitler ise bilingsiz sekilde
ortaya ¢ikan formlar ve uygulamalar olarak olusmaktadir (1983:342). Bu
siniflamalardan yola ¢ikan Smircich (1983:343-348), kiiltiirler aras1 ya da
karsilastirmali yonetimde kiiltiirtin bagimsiz bir degisken, oOrglitsel
kiltiirde icsel degisken olarak ele alinmasi gerektigini, diger yandan diger
siniflamalar i¢in daha soyut degisken olarak (6rnegin metafor, sembol gibi)
ele almmasinin orgiit ve kiltiir arastirmalarinda  gerekliligini
savunmaktadir.

Daha 6nceden de bahsedildigi tizere, Hofstede (1980), calismasinda
kilttir degiskenlerini dort ana baslik altinda toplamistir. Bu degiskenler bir
toplumda var olan degerleri de temsil etmektedir. Hofstedenin
calismasinda belirledigi degiskenler zaman igerisinde farkli yazarlarca da
ele alinarak gelistirilmistir. Ornegin, Smith ve digerleri (1996) evrensellik-
yerellik, evrensellik ve yerellige yonelik olarak davranissal niyetler ve
algilar, paternalizm degiskenlerinin de kiiltiir degiskenleri olarak ele
alinabilecegini tartismistir. Pasa’ya gore ise (2000:415), Hofstedenin
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belirledigi degiskenlere ek olarak paternalizm ve konfiicyan is
dinamizminin de eklenmesi miimkiindiir.

Tum bu degiskenler ele alinarak, kiiltiir degiskenlerinin alt
boyutlarini incelemek su ana kadar yapilan ve ileride yapilmas: planlanan
calismalara da fikirler vermesi olasidir. Burada sunu da soylemek
miumkiindiir ki, kiltiire ait degiskenlerin belirlenmesinde ve bu
degiskenlerin 6l¢timiinde sadece niceliksel yontemlere bagli kalmak yerine
nitel calismalara da deginilmelidir. Ornegin, bir {ilkeye ait kiiltiiriin
belirlenmesine yonelik katilimci gozlem, etnografik gozlem gibi yontemler
de kiiltiir degiskenlerinin agiklayici, bagimli veya bagimsiz bir degisken
olarak tanimlanmasina imkan saglayacaktir.

Orgiitsel Yap1

Kiiltiirel degiskenlerin yani sira, orgiitsel yapinin da ne sekilde
belirlenmesi gerektigi konusu da bu c¢alisma tarafindan ele alinmustir.
Burada, temel olarak tartisilmasi gereken birinci konu orgiitsel yapinin ne
sekilde belirlenmesi tizerinedir. Calismanin da basinda belirtildigi gibi,
Mintzberg'in (1983) ele aldig1 yapilar bu ¢alisma i¢in temel niteligindedir.

Mintzberg (1983:10), bir orgiitiin bes farkl bileseni oldugunu iddia
etmektedir. Bu bilesenleri ¢izim 2’deki gibi gostermek miumkiindiir.
Yazarin One stirdiigii tizere (1983:11-19), Stratejik Zirve (Stratejic Apex)
orgiitiin en tist diizeyini olusturmaktadir. Yonetim Kurulu, 6rgiitiin sahibi
ve/ya yoneticileri bu seviyede yer almaktadirlar. Tekno Yapida (Techno
Structure), Stratejik planlama, personel egitimi, sistem analizleri ve
tasarimlar1 gerceklesmektedir. Orta Sira (middle line), danisma, halkla
iliskiler gibi boltimlerde calisan insanlardan orta sirayr olusmaktadir.
Destek elemanlar1  (Support Staff), satis, pazarlama, vb. boliimlerin
yoneticilerinin bulundugu yerdir. Isletici ve Yonetici Cekirdekte (Operating
Corte) ise, satin alma boliimiinde ¢alisanlar, makine operatorleri ve satis
elemanlar1 yer almaktadir.



- 159 -

Cizim 2: Mintzberg’in 6rgiit yapilari tizerine 6ne siirdiigii bes temel bilesen

Stratejik Zirve ]

Tekno “ap
Cirta Sira
Igletici we vanetici
Zekirdek

Doty, Glick ve Huber’a (1993) gore Mintzberg'in tanimladig: orgiite
ait bu alt birimler birinci derece tasarim faktorleri olarak da
adlandirilmistir. Onlara gore, Mintzberg’'in 6ne stirdiigii direkt yonetim,
isin  standartlastirllmast  becerilerin  standartlastirilmasi,  ¢iktilarin
standartlastirilmasi, isci ve isveren uyumu ve normlarin uyumu da diger
tasarim faktorleri olarak nitelendirilebilir. Tiim bu tasarim faktorleri,
orgtitiin sahip oldugu yapiya, yasa, biiytikliige ve sahip oldugu teknolojiye
gore degiskenlik gosterebilir. Bu nedenden dolay1 orgiitleri farkh
kategoriler ve smuiflar ve tipolojiler olarak incelemek miimkiindiir.

Destek
 Elemanizr

Bu boliimde sorulmasi gereken diger bir soru ise, orgiitsel yapiy1
olusturan bu bes farkli bilesenin disinda, orgiitsel yapiy1 belirleyen diger
degiskenlerin ne olabileceginin tartisilmasidir. Orgiite ait degiskenleri
mikro boyutta (6rgiitiin sahip oldugu vizyon, misyon, calisanlar vb)
incelemek yerine daha makro agidan ele almak calisma agisindan daha
onemli olarak goriilmistir. Miller (1992: 162), oOrgiitlerin yapismna ait
degiskenleri uzmanlasma, merkeziyetgilik ve bicimsellik olarak
tanimlarken, Frederickson (1986: 288) karmasiklik etkenin de Onemini
vurgulamis ve Miller’in degiskenlerin katkida bulunmustur. Frederickson’a
gore (1986:289) merkezilesme, oOrgiit icinde dogru karar verme ve
aktiviteleri degerlendirmek i¢in olusturulan yogunlugun derecesini ifade
etmektedir. Bicimsellik (formalizasyon) ise, karar verme davramislarini
etkileyen kurallar ve prosediirler biitiinii olarak ifade edilmektedir. (Adler
ve Borys, 1996) Bigimselligin orgiit icinde hangi seviyede uygulandig:
onemlidir ¢linkii bu derece 6rgiit ¢alisanlarini direkt ya da dolayli olarak
etkileyebilmektedir. Uzmanlasma ise, 6rgiit igerisinde isgticiiniin paylasimi
ve Orgiitsel gorevlerin uygun pozisyonlara dagitilmas: seklinde ele
aliabilir. Bu ytiizden orgiit yapilarinin da birbirinden farklilik gostermesi
dogal bir durum olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Orgiit yapilarmin belirlenmesinde Mintzberg'in 6ne siirdiigii
yapilar (Doty, Glick, Huber, 1993; Miller, 1986; Mintberg, Lampel, Quinn
ve Ghosal 2003) 6nemlidir. Mintzberg oOrgiit yapilarin1 bes farkli grup
altinda incelemis fakat daha sonra bu yapilarin zaman icerisinde gelistigini
gozlemledigi i¢in farkli formlar1 da 6ne stirmiistiir. Mintzberg’e gore Basit
Yapilar (simple structure) tekno yapinin ¢ok kiiciik ve az sayida ¢alisanin
oldugu is boltimlemesinin diisiik, birimler aras: farklilasmanin olmadig ve
hiyerarsi seviyesinin az oldugu yapilardir (1983:157). Bu tiir yapilarda
koordinasyon {ist yonetim tarafindan saglanmaktadir. Makine Biirokrasi
(Machine Bureaucracy) yapilarinda, uzmanlasma tist seviyelerde gorevler
rutin ve bigimsel bir sekilde bulunmaktadir. Isletici ve yonetici seviyeler
¢ok fazla ve biiyiik 06lgekli alt bir ¢ok birim bulunmaktadir (1983:163). Bu
orgiitlerin bulundugu cevre basit ve kararli bir yapiya sahiptir. Bu yiizden
standartlasma seviyeleri yiiksektir. Ayrica, Muijen ve Koopman’a gore
(1994:369) makine biirokrasi, kendini tekrarlayan ve uzmanlasmis gorevler
ile ifade edilir. Kurallar ve diizenlemeler olduk¢a onemlidir ve orgiitsel
yap1 hiyerarsiktir. Profesyonel Biirokrasi (Professional Bureaucracy) daha
cok, becerilerin standartlastirilmasindaki koordinasyona bagh kalmaktadar.
Bu tiirden orgiitlerde calisan insanlarin egitim seviyesi yiiksektir. Birimler
birbirinden bagimsiz ¢alisabilecegi gibi bir arada da bulunabilirler. Bireyler
bu tip orgiitler icin oldukga onemlidir. Cok fazla esnek yapiya sahip
olmamakla birlikte yoOnetimsel vyeniliklere adaptasyon siirecinde
zorlanabilmektedirler (1983:188). Boliimlendirilmis Yapi’da (divisionalized
form) orgitteki birimler teknik ve yoOnetsel oOzellikleri bakimindan
birbirlerinden ayrilmislardir. Her ayrilan birimin kendine o6zgii yapisi
mevcuttur. Bu ytizden merkeziyetcilik seviyesi diisiiktiir. Diger yonden
uzmanlasma seviyeleri birimden birime farkliik gostermektedir. Son
olarak adhokratik (organik) (adhocracy) yapilara deginmek istendiginde
organiklesmenin yiiksek oldugu goze ilk carpan 6zelliktir. Merkeziyetcilik
ve bicimsellik seviyesi oldukca diisiiktiir. Bu tiirden orgiit yapilar
yenilikgilik tizerine yogunlagirlar. Orgiit i¢i bulunan uzmanlik seviyesine
olduk¢a onem verilir ve orgiit i¢i ¢alisanlar stirekli egitimden gegirilirler.
Bu tiirden orgiitler dinamik ve karmasik ¢evrelerde bulunurlar (1983:255-
282). Yatay iletisim kanallari ile bigimsel olamayan aglardan olusur.
Sorunlarin  ¢oziilmesi i¢in uzmanlardan kurulu takimlar bulunur.
Calisanlar cevredeki durumlara ayak uydurabilecek kadar esnektirler
(Muijen ve Kopman, 1994).

Mintzberg’in 6ne siirdiigii bu bes yapinin disinda orgiitiin kendine
ozgii ozelliklerinden dolay1 da farkli yapilarda bulunabilirler (Mintzberg,
Lampel, Quinn ve Ghosal 2003: 224) ornegin oOrgiitler kendi ideolojik
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ozelliklerinin baskin oldugu durumlarda Goreve Yonelik ya da Gérevsel
(Missionary) bir yapida olabilir. Bu tiir yapida koordinasyon ve
merkeziyetcilik ist seviyededir ¢ilinkii, bu tiirden oOrgiitler spesifik bir
amaca hizmet ederler. Orgiit icinde bulunanlarin teknik becerileri oldugu
kadar kisisel deneyimleri de 6n plana c¢ikmaktadir. Son olarak, Politik
Orgiitler de (political organization) baskin bir béliimiin, koordinasyon
mekanizmasimin, merkeziyetciligin olmadigi Mintzberg tarafindan one
sirtilmiistiir. Bu nedenden dolay1 farkli formlarda bulunabilirler,
bulunduklar: ortama gore yapilarini degistirebilirler.

Yukaridaki ele alinan tartismalardan yola ¢ikarak, hem kiiltiir hem
de orgiitsel degiskenlerin bir arada ele alinmasi ve bunlarin kavramsal bir
gerceve igerisinde uyumunun aranmasi ¢alismanin temel amaglarindan
biridir. Teorik arka plani kisaca 6zetlemek gerekirse sunlari sdylemek
miimkiindiir. Oncelikle, kiiltiirlerin tilkeden tilkeye farklilik gosterecegi
agiktir. Ancak bu farkhiliklarin ne sekilde ele alinacaginin belirlenmesi
gereklidir. Bunun icin uygulanacak yontemlerde bir smirhiliga
gidilmemelidir. Diger yandan orgiitsel yapilarda gerek bir iilke sinirlari,
gerek {ilkeler arasindaki farkliliklarin belirlenmesi igin tanimlayic1 alt
degiskenlerinin de ele alinmasi gereklidir. Calismada bigimsellik,
uzmanlasma ve merkeziyetcilik degiskenleri ele alinmistir. Ancak, bu
degiskenleri standardizasyon derecesi, karmasiklik derecesi gibi
degiskenlerle ayrica ele almak da miimkiindiir. Farkli kosullarda, olusan
durumlara orgiitlerin cevap verme derecesi de birbirlerinden farklilik
gosterir. Ayrica, diisiik maliyetli {iretim yapma cabasi, rekabet, strateji,
liderlik kavramlari da hem mikro hem de makro olarak ele alinip
incelenecek konular arasindadir.

Kavramsal Cerceve

Buraya kadar ele alinan tartismalardan yola ¢ikarak, nasil bir
kavramsal cercevenin ¢izilecegi bu boliimde ele alinacaktir. Hofstede (1980)
iilkeler aras1 yaptig1 arastirmasinda daha dnceden de ele alinan bireycilik-
toplulukguluk, belirsizlikten kag¢inma, gii¢ mesafesi ve erillik-disillik
boyutlarini ortaya ¢ikarmis, bu boyutlara bagh kalarak her iilkenin oldugu
gibi Tiirkiye'nin konumunu belirlemistir. Hofstede’ye gore (1983) bu dort
boyut farkli sekilde orgiit yapilarinin, bu orgtitlerde bulunan farkh
bireylerin, toplum igerisindeki 6rgiit ve bireylerin karsilastiklar: sorunlarin
aciklanmasina katkida bulunmaktadir. Kilturti “bir insan grubunun
ityelerini digerlerinden ayiran ortaklasa bir akil programlamasi” seklinde
tanimlayan Hofstede (1980:25), her bireyin bir akilc1 programlamaya sahip
oldugunu da ileri siirmektedir. Bu programlama sayesinde bireyler, olas1
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durumlara benzer ya da farkl sekillerde tepkiler vermektedirler. Ayrica bu
programlar birey, topluluk ve evrensel olmak {tizere {i¢ farkli boyutta
incelenebilir (1981:16). Yazarin one siirdiigii {izere, evrenselden bireysel
seviyeye inildik¢e programlamanin niteligi artmaktadir. Yazar ayrica
(1981:28) kiiltiirtin; orglitsel amag ve hedefler, karar verme, Orgiitsel yap1
ve 0diil sistemlerinin bigimlendirilmesinde énemli rol oynadigmi da ileri
siirmektedir.

Hofstede’nin bu g¢alismasi zaman igerisinde farkli yazarlarca ele
alinmis ve degerlendirilmistir. Calismanin metodolojisi, sagladig1 avantaj
ve dezavantajlar elestirel bir acidan ele alinmis ve irdelenmistir. Ornegin,
Tayeb’e gore (1994), Hoftsede, ele aldig1 dort degiskenin bir biri ile olan
iliskisinin gorgiil olarak incelememis, iliskileri betimsel ve spekaiilatif olarak
ele almistir. Diger yandan, Triandis (2004:89), Hofstede'nin yaptig:
calismanin oOzellikle batida yanki uyandirdigmni ve kiltiirlerin aslinda
birbirlerinden ne kadar farklilik gosterdiginin belirlenmesi agisindan énem
tasidigini belirtmistir. Aslinda, Hofstede'nin galismasinda 6zelikle izlenen
yontemin iyi bir sekilde anlasilmas1 gereklidir. Hofstede yaptig1 calismada
52 tlkede calisan insanlar Orneklemine dahil etmis ve niceliksel
yontemlerden biri olan faktor analizi ile bu dort degiskeni belirlemistir. Tk
basta bakildiginda bu dort degisken yeterli gibi goziikse de, daha sonraki
yillarda bu degiskenlerin sayismin artirilmasi gerekliligi farkl yazarlarca
ele alinmistir (Ornegin; Pasa, 2000; Smith ve digerleri, 1996).

Bu calismalarin yani sira, konuyla ilgili Tiirkiye baglaminda
literatiir taramas1 yapildiginda farkli ¢alismalara ulasmak miimkiindiir.
Ornegin, Wasti’'nin (1994, 2000), Wasti ve Erdil'in (2007) calismalarinda
kiltiirel degiskenlerle ilgili 6lceklerin Tirkiye baglaminda smanmis ve
gecerlilikleri test edilmistir. Yiicel ve Koparan (2010) ve Terzi (2004), giic
mesafesi degiskeniyle ilgili gorgiil bir arastirma yapmislar ve bu
arastirmada Hofstede'nin gii¢ mesafesi boyutlarini ele almislardir. Sigri,
Tabak ve Ercan ise (2009) yapmis olduklar: ¢alismada kiiltiirel degerlerin
yonetsel kapsamda analizini bankacilik sektorii tizerinde yapmislar ve
yonetici pozisyonlarinda c¢alisan banka personelinin alt kademe
calisanlarina gore gii¢ ve basariya, kurallara uyma ve geleneklere sayg1
degerlerine daha fazla onem verdikleri ve daha yardimsever olduklarini
bulmuslardir. Bu ¢alismalarla ilgili ulusal baglamda hem gorgiil hem de
nitel calismalara rastlamak mimkiindiir. Kavramsal ¢erceve icerisinde bu
calismalar da degerlendirildiginde konular1 tartismak ve farkh
onermelerde bulunmak miimkiin olmaktadir.
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Bireycilik — Toplulukculuk ve Orgiit Yapilart

Hofstede’'nin  belirledigi ilk boyut bireycilik-topluluk¢uluk
boyutudur. Tiessen’e (1997) gore, bireyler ve Kkiiltiirler, bireyci ve
toplulukgu davraniglarin farkli seviyelerini olusturmaktadir. Bireyler
durumlara gore bireyci ya da topluluk¢u davranis icerisinde bulunabilirler.
Ik bakista bu iki kavram birbirinin zitti gibi goziikse de, birbirinin
tamamlayicisi oldugu farkli yazarlarca ele alinmistir (Tiessen,1997; Robert
ve Wasti, 2002). Tiessen’e gore (1997:370) toplulukgular ya da ortaklasa
davranmis gosterenler (Sargut, 2001:185) kendilerini, aynm1 kaderi paylasan bir
grup icerisinde, igsel olarak bagimsiz hareket edebilen bireyler olarak
gorebilirler. Bireycilik ise, degerleri ve eylemleri; bagimsiz ve rekabetci bir
sekilde irdeleme egilimi olarak tanimlanabilir (Tiessen, 1997:370). Ayrica
bireycilik, Robert ve Wasti (2002:544) tarafindan “bireyin kendini en
anlamli sekilde sosyal bir birim olarak gorme egilimi” olarak
tanimlanmaktadir. Luther ve Luther (2002:273), bireyci toplumlarda her
bireyin kendi sorumlulugunun kendisine ait oldugunu, Hofstede ise (1983),
bireyciligin kisisel zaman, 6zgiirliik, becerilerin kullanimi, fiziksel kosullar
ile ilgili oldugunu ileri stirmektedir.

Sargut’a (2001:185) gore, ortaklasa davranis gosteren insanlar kendi
kiimeleriyle digerlerini ayri tutarlar. Bireylerin olusturduklar1 gruplar
iiyelerini kollar, karsiliginda ise sadakat beklerler. Ortaklasa davranis
gosteren bir birey kendini ait oldugu gruba bagimli hissederler. Ancak
bireyci ozellik gosterenler kendilerini bagimsiz olarak goriirler. Sargut
(2001:185), Tiirk toplumunun ortaklasa davranmay: onde tutan bir
kidltiirtin - Girtinti  oldugunu iddia etmektedir. Akrabalik, hemserilik
iliskilerinin 6nemli oldugu yine yazar tarafindan vurgulanmaktadir. Wasti
ise (1998:615), Tiirk Toplumu'nun aile yapisina oldukca 6nem verdigini,
ozellikle kirsal kesimlerde kan bagmin ve akrabaligin ve hemseriligin
onemli oldugunu ileri stirmiistiir. Pasa (2000;415) bu bulgulara ek olarak,
Tirk kiltiirtintin tutucu, kuralal ve geleneklere daha bagl bir 6zellige
sahip oldugunu belirtmistir.

Hofstede (1980:230), bireyci ve ortaklasa davrams gosterenlerin
ozelliklerini su sekilde detaylandirmistir. Yazar’a gore, bireyci Ozellige
sahip olanlar kendi sorunlarini kendileri ¢ozerler. “Ben” ifadesi oldukga
onemlidir. Kimlik bireyin i¢inde olan bir kavramdir (Hofstede, 1983:62).
Her birey kendi “6zel” hayatina oldukg¢a onem verir. Kendi karar verme
davranislarinda oldukga bireycidirler. Ortaklasa karar verme davranisi
i¢inde bulunanlar ise (1980:230), bir aile iginde ve aileye bagimli bir sekilde
bulunmaya ihtiya¢ duyarlar. “Biz” kelimesini ben kelimesi yerine tercih
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ederler (Hofstede, 1983:62). Karar vermede grup kararlarina énem verirler.
Orgiitler ve kurumlara bireysel olarak bagimlilik hissederler. Hiyerarside
odaklasma, yakin denetim ve siyasayla yonetme gibi olgularda ortaklasa
davranisg: kiiltiirtin 6zelliklerindendir (Sargut, 1996:7).

Ele alinan bulgular dahilinde, Hofstede (1980) yaptig: calismasinda
Turk toplumunun ortaklasa davranis gosteren ({ilkelerin olusturdugu
kiimede oldugunu belirtmektedir. Bu kiimenin varlig1 kabul edilirse,
ortaklasa davranis goOsteren bireylerin hangi oOrgiitsel yap1 ile
uyumlandirilacagr énem kazanmaktadir. Ancak, su gozden kagmamalidir
ki, Turk toplumu ortaklasa davranis gostermesine ragmen birey bazinda
durum farklilik gosterebilir. Yani toplumda, bireyci 6zelligini 6ne ¢ikaran
bireyler mutlaka bulunacaktir. Daha o6nceden de bahsedildigi gibi
Mintzberg’in one stirdiigii bes farkli orgiit yapisini goz Oniinde
bulunduruldugunda, asagidaki dnermeleri 6ne stirmek miimkiindiir.

Onerme 1.a: Tiirk Toplumu'nda bireylerin bireycilik dzelligi arttikca basit
ve profesyonel biirokrasi yapilarina daha cok uyum diizeyi artacaktir.

Onerme 1.b: Tiirk Toplumu'nda bireylerin ortaklasa davrams diizeyi
arttikca, makine biirokrasi, boliimlendirilmis yap: ve adhokrasi yapilarima uyum
diizeyi artacaktr.

Bireycilik / Topluluk¢uluk ile orgiitsel yapilar1 bu sekilde
onerdikten sonra diger kiiltiirel 6zelliklere yonelik 6nermeler de bu sekilde
gelistirilecektir. Belirsizlikten kag¢inma, giic mesafesi ve erillik disillik
kiiltiirel degiskenlerine yonelik agiklamalar ve onermeler sirasiyla bundan
sonraki boliimlerde yer almaktadir.

Belirsizlikten Kaginma ve Orgiit Yapilari

Teoh ve Foo'ye (1997:32) gore, belirsizlikten kag¢inma, gevrede
bulunan karisik ve bulunan durumlara karsi cevap verebilmenin derecesini
gostermektedir. Belirsiz bir durum, birey tarafindan, yeterli veri olamamas:
nedeniyle tam olarak yapilandirilmayan ve kategorize edilmeyen bir
durumdur. Belirsizlikten kaginma, belirsiz durumlara tepki verebilme
yetenegidir (Erdem, 2001:44). Barr ve Glynn (2003:61), belirsizlikten
kaginmayi, “bir kiiltiirde, tahmin edilemeyen gelecek hakkinda
olusabilecek endiseyi dnlemenin derecesi” seklinde tanimlamislardir. Yine
ayni yazarlara gore, belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek olan bir
kiltiirde, teknolojinin, kurallarin ve uygulamalarin kullanilmas: daha
yliksek seviyededir. Bunun sebebi ise gelecegi tahmin edebilmektir.
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Hofstede (1980:187; 1983:61), belirsizlikten kaginmanin olgiitleri
olarak su ifadeleri ele almaktadir. Belirsizlikten kaginma seviyeleri diisiik
olan kiiltiirlerde, giincel yasamdaki belirsizlik katlanilabilir bir diizeyde,
diisiik stres diizeyi 6n planda, iistbenlik (superego) daha zayif, tutuculuk
seviyesi azdir. Bunlarla birlikte, otoritenin insanlar1 hizmet etmesi,
gorecelilik ve gorgiiliik 6n plandadir. Belirsizlikten kaginma seviyeleri
yiiksek olan kiltiirlerde ise, belirsizlik siirekli miicadele edilen bir
durumdur. Bireylerin stres ve endise seviyeleri daha yiiksektir.
Tutuluculuk daha 6n planda ve yazili kurallarin ve diizenlemelerin
mutlaka olmasi gerekmektedir. Sargut’a (2001:180) gore, bir toplumda
belirsizlikten kaginma egilimleri yiiksekse, yasami kendileri ig¢in daha
giivenli bir duruma getirmek amaciyla is giivencesini, yazili ve bicimsel
kurallar1 artirmaya calisacaklardir. Bu durumda belirsizligin seviyesi bir
bakima azalmig olacaktir.

Hofstede (1980) yaptig1 calismasinda, Tiirk kiiltiirtinii “belirsizlikten
kaginma” seviyesinin yiiksek oldugunu belirtmistir. Bu bulgu Sargut
(1996:182 ve 2001; Wasti, 2002) tarafindan da kabul gormiistiir. Tiirk
Toplumu'nun belirsizlikten kaginma seviyesinin yiiksek oldugu kabul
edilirse, asagidaki dnermeleri sunmak miimkiin olacaktir.

Onerme 2.a: Tiirk Toplumu'nda bireylerin belirsizlikten kaginma derecesi
yiikseldikce, makine biirokrasi ve hiyerarsik diizeyi yiiksek olan profesyonel
biirokrasi orgiit yapilarina uyum diizeyi artacaktir.

Onerme 2.b: Tiirk Toplumu'nda bireylerin belirsizlikten kaginma seviyeleri
diisiiktiikge, boliimlendirilmis yap1 ve adhokratik yapt ile uyum diizeyi artacaktir.

Ele alinan 6nermelerden yola ¢ikarak belirsizlikten kaginma seviyesi
yliksek olan bireylerin kendilerini bir giivence altinda bulundurma ihtiyac
hissettigini soylemek miimkiindiir. Bu giivence bir kurallar zincir ya da
diizenlemeler de olabilir. Diger yandan, bireylerin kendi bulundugu
orgilitte ast tist iliskileri belirsizlikten kaginma seviyeleri tizerinde etkili
olabilecegi gibi giic mesafesi ile ilgili olabilir. Gii¢ mesafesi ile ilgili
bulgular1 ve 6nermeleri asagidaki gibi ele almak miimkiindiir.

Giig¢ Mesafesi ve Orgiit Yapilart

Hofstede (1980 ve 1983) giic mesafesinde, bireylerin oOrgiit
igerisindeki davranislar1 ve ast tiist iliskileri ile ilgilenmistir. Yazar gore,
ustlerin astlara otokratik mi yoksa paternalistik mi yaklastigi, orgiitsel
kararlarin aliminda {iistlerin tek basina mi1 karar verdigi yoksa astlarina mu
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danistigy gii¢ mesafesi ile ilgilidir. Luther ve Luther’a gore (2002:273) bir
orgtitte gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi hiyerarsik yapinn yiiksek oldugu
anlamina gelmektedir. Diger yandan, bir 6rgiitte giic mesafesinin olmasi o
orgtitteki giiven ve esitlik diizeyi ile de ilgilidir (Lee, Pillutla ve Law, 2000).
Ayrica, Hofstede'ye gore (1980, 1983:60) giic mesafesi yiiksek olan
kiltiirlerde bireyler kendilerini her zaman giiclii gosterme c¢abasi
igerisindedirler. Bireyler iistlerine bagimli olmali, hiyerarsik yapida kendi
yerlerini bilmelidirler. Bireyler, orgiitte ve toplumda kime itaat edeceklerini
bilirler (Sargut, 2001:183). Gii¢ mesafesi diisiik olan kiiltiirlerde ise, her
birey birbirinden bagimsiz olmakta, bireyler diger bireyler ile kendini esit
seviyelerde  gormektedir.  Bireyler —kendi arasinda dayanisma
icerisindedirler (Hofstede, 1980).

Winch, Miller ve Clifton (1997), hem belirsizlikten kaginmanin hem
de gii¢ mesafesinin orgiitler agisindan 6nemli degiskenler oldugunu ileri
sirmektedirler  c¢iinkii;, bu  degiskenler orgiitsel yapilar1 da
etkileyebilecektir. Gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma degiskenlerinin
diger kiiltiirel degiskenle bir iliskisinin varligindan bahsedilebilir. Ornegin,
ortaklasa davranis gosteren topluluklar, gii¢ mesafesini en aza indirmek
isteyebilirler veya, icerisinde bulundugu belirsizlik ortamini belirlilik
ortamina g¢evirmek igin birbirleri arasindaki gii¢ mesafesini diisiirebilirler.
Tim bu ozellikler bireylerin orgiit icindeki tutum ve davranislarin
etkileyebilir.

Hofstede (1980), Tiirk Toplumu'nun gii¢ mesafesi derecesinin
yliksek oldugunu ve bu derecenin belirsizlikten ka¢inma ile de pozitif iliski
gosterdigini de savunmustur. Bu Sargut’un ele aldig1 varsayimlardan da
biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir (2001:229). Gii¢ mesafesine yonelik
tartismalardan sonra asagidaki onermeler su sekilde sunulabilir.

Onerme 3.a Tiirk Toplumu'nda bireylerin gii¢c mesafesi yiikseldikge makine
biirokrasi tarzi orgiit yapilarina uyum derecesi artacaktir.

Onerme 3.b Tiirk Toplumu'nda bireylerin gii¢ mesafesi diizeyi azaldik¢a
boliimlendirilmis yapt ve adhokratik yapt ile uyum diizeyi artacaktir.

Erillik - Disilik ve Orgiit Yapilart

Hofstede'nin ele aldigi son kiiltiirel degisken erillik — disiliktir.
Hofstede'ye gore (1984:390), bir toplumun eril ozellik gostermesi, o
toplumdaki bireylerin daha iddiali, daha hirsli, daha rekabetci, maddi
basariya onem vermesi, kendisi i¢in biiyiik ve giiclii olan her seye saygi
gostermesi anlamina gelmektedir. Ayrica, eril toplumlar igin performans
ve bliylime 0On plandadir. Diger yandan disil toplumlar ise, ne erkegin ne
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de kadmin hirs, iddia ve rekabet anlaminda roliiniin 6n planda
olmayacagini savunurlarken (Hofstede, 1984:390), hayat ve ¢evrenin daha
kaliteli olmasi beklentisi icerisindedirler (Hofstede, 1980:390; 1983:63;
1984;390).

Diger yandan, Sargut disi kiiltiirlerde insanlar arasinda iliskilere
onem verildigini, bireylerin sefkatli, merhametli, nazik, sadik oldugunu
belirtmistir (2001:175). Erkek degerleri yiiksek olan toplumlarda ise
saldirganlik, yiikselme tutkusu, yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir
takinmak one ¢ikmaktadir (2001:175).

Gergekten de, hem Hofstede'nin hem de Sargut'un bulgularindan
yola ¢ikarak Tiirk toplumunun disi bir kiiltiire sahip oldugu soylenebilir.
Tirk insan1 geleneklerine bagh olan, saygiy1 6n planda tutan ve merhamet
gosterebilen bir toplumdur. Dogaldir ki, toplumsal anlamda degil de
bireysel ve ya cografik anlamda bakildiginda eril o6zellik gosterenler
bulunmaktadir. Ancak, toplum olarak en azindan Bat: tilkelerine gore daha
disi 6zellikler tasinmaktadir. Hofstede'nin (1980) yaptig1 arastirmada, Tiirk
Toplumu'nun disil 6zellikler gosterdigi bulgusu elde edilmistir.

Birey bazinda ele alindiginda, erillik ve disilik ve orgiit yapilarina
yonelik 6nermeleri su sekilde yapmak miimkiindyir.

Onerme 4.a: Tiirk Toplumu'nda bireylerin erillik diizeyi arttikca basit ve
profesyonel yapilarla uyum diizeyi artacaktir.

Onerme 4.b: Tiirk Toplumu'nda bireylerin disillik diizeyi arttikca
boliimlendirilmis ve adhokratik yapilarla uyum diizeyi artacaktir.

Ele alinan tiim boyutlar itibari ile yapilan sekiz dnerme gtz dniinde
bulunduruldugunda bireylerin farkli 6rgiit yapilari ile uyum saglamasmin
miimkiin olabilecegi gozlenmistir. Ancak Onermeler ve orgiit yapilar
dikkatlice incelendiginde Tiirk Toplumu'nun toplulukcu, belirsizlikten
kaginma dereceleri diisiik ve disil 6zelliklerinin baskin oldugu sdylenebilir.
Bu durumda ortaya ¢alismanin da amacina yonelik olarak genel bir 6nerme
ortaya ¢ikmaktadir. Bu 6nermeyi su sekilde yapmak miimkiindiir.

Onerme 5: Tiirk Toplumu nda bulunan bireyler kiiltiir boyutlarinin tiimii
g0z Oniinde bulunduruldugunda kendilerini en ¢ok boliimlendirilmis yapr ve
adhokratik yapilarla  uyumlandiracaklardir.  Profesyonel  Biirokrasi, Makine
Biirokrasi ve Basit yapilar, Tiirk Toplumu'nun genel ozelliklerini degil, toplumda
bulunan bireylerin ozelliklerini on plana ¢ikartabilecegi ve wyum gosterebilecegi
yapilardir.
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Sonu¢ ve Ileride Yapilacak Calismalar I¢in Izlenebilecek
Yontemler

Bu calismada, Tiirk Toplumsal Kiiltiirii'niin o6rgiit yapilarina
yansimasl incelenmistir. Bunun igin bir literatiir taramasi yapilarak hem
kiltiir degiskenleri hem de orgiit yapist degiskenleri belirlenmistir. Bu
degiskenlerin birbirleri ile ne sekilde uyum gosterecegi dnermeler halinde
one sirilmistir. Calisma, Tirk Toplumu'ndaki bireylerin en g¢ok
boliimlendirilmis ve adhokratik yapilara uyum gosterebilecegi sonucuna
varmustir. Bicimsellik derecesinin diisiik, grup kararlarinin alindigy,
merkeziyetciligin ve kat1 hiyerarsinin seviyesinin diisiik oldugu yapilarda
bireyler = kendilerini  daha  rahat ve  kolay bir  sekilde
uyumlandirabileceklerdir.

Bundan sonraki yapilacak calismalarda bu onermelerin uygun
yontemlerle smanmast c¢alismaya destek saglayacaktir. Ornegin,
Oonermelerin gorgiil olarak sinanmasi, dogru olgeklerin gelistirilmesi ve
kullanilmasmin yani sira, yapilacak gozlemler, vaka calismalar: gibi nitel
yontemlerinde kullanilmas: hem yazina bir katki saglayacak hem de
yapilan bu ¢calismanin 6zgiinligiinii pekistirecektir.

One siiriilen oOnermelere ek olarak, mikro konulara yonelik
tartismalar da yine ileride yapilmasi planlananlar arasinda bulunmaktadar.
Liderlik, orgiit i¢i ¢atisma, bireylere ait tutum ve davramslar ele alinan
degiskenlerin bir alt degiskeni olarak ele alinabilir. Bu sayede, daha detayl
ve kapsamli bir calisma yiiriitiilerek Tiirk Toplumu'nda bulunan bireylerin
ozellikleri daha detayl bir sekilde belirlenebilir. Tiim bunlarin ele alinmas:
ve incelenmesi yapilan bu ¢alismanin daha net bir sekilde anlasilmasim
saglayacaktir.
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