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OZET

Bazi toplumlarda yonetici ve ¢alisan arasindaki iligki karsilikli giiven, saygi ve etkilesime dayanirken bazi toplumlarda
ayn1 yonde bir iliski goziikmemektedir. Sosyal bilimciler bu farkin ortaya ¢ikmasinda toplumsal kiiltiiriin 6nemli bir
pay1 oldugunun altin1 ¢izmektedirler. Yasadiklar kiiltiirden etkilenerek orgiit ici iliskilerde toplumsal hayatta 6grendigi
edinimlerden yola ¢ikan yoneticiler ve c¢alisanlar birtakim Orgiitsel ve yonetsel davraniglar sergilemektedirler.
Orgiitlerin, iiyesi olduklar kiiltiirlerden ayr1 olmalar1 diisiiniilemez. Dolayistyla toplumun yapisal kosullari, deger ve
norm sistemleri herhangi bir orgiitsel ya da yonetsel davranigin olugsmasinda dogrudan belirleyici rol oynamaktadir.
Nitekim toplumlarin sahip oldugu kiiltiirel kodlarin yonetsel hayata dair olumlu ya da olumsuz yansimalari pek ¢ok
aragtirmanin temel motivasyonu olmustur. Bu aragtirmada Hofstede nin siniflandirdigi temelde 4 toplamda 6 tane olan
toplumsal kiltiirel boyuta gore Tiirk toplumunun yonetsel tarzi degerlendirilmistir. Yapilan tespitlerin yan sira bir
takim Onerilerde bulunulmustur. Literatiir taramasiyla, veri ve igerik incelemesiyle hazirlanan ¢aligmada s6z konusu
boyutlarla ilgili konuya iligskin yapilmis farkli arastirma sonuglarindan da s6z edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yo6netim, kiiltiir boyutlari, Tiirk yonetim tarzi, yonetim kritigi, yonetsel davranis.

ABSTRACT

While the relationship between manager and employee in some societies is based on mutual trust respect and
interaction, in some societies there is no such relationship. Social scientists underline that social culture has an
important share in the emergence of this difference. Managers and employees who are influenced by the culture they
live in and based on the acquisitions they have learned in social life in internal relations display some organizational and
managerial behaviors. Organizations cannot be considered separate from the cultures of which they are members.
Therefore the structural conditions of the society value and norm systems play a direct determining role in the formation
of any organizational or managerial behavior. As a matter of fact the positive or negative reflections of the cultural
codes of societies on administrative life have been the main motivation of many studies. In this study the administrative
style of Turkish society was evaluated according to the social cultural dimension that Hofstede classified as 4 basically
and 6 in total. In addition to the determinations made some recommendations were made. In the study prepared with the
literature review, data and content analysis, different research results related to the subject in question were also
mentioned.

Keywords: Management, cultural dimensions, Turkish management style, management criticism, managerial behavior.
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1. GIRIS

Kiiltiir, bir toplumun insa edildigi temeldir ve insanlarin yasamlar1 iizerinde etkisi vardir.
Hofstede'ye (2001) gore ulusal kiiltiir; kuruluslar, kurumlar veya iilkeler arasini ayiran, sosyal ve
bireysel yasamin tiim yonlerini etkileyen bir dizi o6zellik, tutum, norm ve degerdir. Bireyin
toplumdaki rolii yeni isletmeler kurma, girisimeci davranma ve yasanin sinirlart dahilinde yasama
kararin etkileyecektir. Bir iilke kiiltiiriniin, o {ilkede birlikte yasayan bireylerin birbiriyle kurdugu
iligkileri ve netice itibartyla insani gelisimi etkiledigi diisiiniilmektedir. Kiiltiirel farkliliklar bazi
iilkelerin neden digerlerinden daha yiiksek ekonomik kalkinma sagladigina ya da daha fazla
yolsuzluk sergiledigine dair bir agiklama olabilir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Kiiltiir ve Yonetim Biliminde Kiiltir Kavram

Kiiltlir kavraminin (Aydin, 2003: 7) 450’yi askin tanimimni yapmak mimkiindiir. Kiiltiirel boyutlar
smiflandiran Hofstede ise (1980: 43) kiiltiir kavramini bir ortamda insanlarin programlanmasi
olarak tanimlamaktadir. Goka’ya gore kiiltiir (2009: 62) insan topluluklarinin tarihsel ge¢misi;
toplumsal kiiltiir ise insan topluluklar1 tarafindan benimsenerek paylasilan inang ve diisiince
sistemleri, degerler, normatif davraniglar ve varsayimlardan miitesekkildir. Kiiltiiriin belirleyici
unsurlar1 arasinda (lrwin, 2005) sosyal yapi, egitim, din, dil, ekonomik ve politik felsefe yer
almaktadir. Kiiltiir (Sargut, 2010) isletmecilik alani ile ilgili davraniglar1 agiklamada onemli bir
yaklasim sunmaktadir. Kiiresellesme (Ogiit ve Kocabacak, 2008:148) ve kiiresel paradoksun hizli
bir bicimde gelisimi ¢alisanlarin kiiltlirel 6zellikleriyle ilgili bilgi sahibi olma noktasinda igletme
yoneticileri lizerinde baskilamayi1 artirdigi goriilmektedir. Yonetim ve Orgiit kuramlar1 (Laurent
1983°den aktaran Sisman, 1996: 295) genellikle kiiltiirel faktorlerle sinirlidir ve yonetim siirecinde
bu kiiltiirel etkiler goriilmektedir. Insani bilimlerde (Sisman, 2011) pozitivist paradigma ve nesnel
bakis agisiyla gelistirilen kuramlarin evrensel bir bicimde tiim toplumlarin kiiltiirlerinde gecerli
olacag1 varsayimi gecerliligini kaybetmistir.

Kiiltiirel niteliklerin ¢alisan davraniglar iizerinde etkili oldugu gercegi literatiirde yer alan cesitli
aragtirmalarla da tespit edilmistir. Ornegin Robertson (2000: 265) yoneticilerin astlarin deger
kiimesini inceleyerek onlar i¢in hangi gorevin en uygun olduguna dair fikir sahibi
olabileceklerinden s6z etmektedir. Hofstede (1993) ve Sisman da (1996) yonetim kuramcilarinin,
bilimcilerin ve yazarlarinin da insan olduklari ve belirli bir kiiltiirel icerikle yetistikleri bu kiiltiire
gore diistindiiklerinden onlarm ileri siirdiikleri goriis ve tezlerin i¢inde yasadiklari ¢evrenin izlerini
tasidigindan sz etmektedirler. Yonetim faaliyetleri (Oztiirk, 1997) iginde bulundugu toplumun
kiiltliriiyle uyumlu oldugu siirece basarili olabilir. Berberoglu da (1990) yonetim politikalarinin,
ilkelerin, rollerin isletme amagclarindan etkilendiginden ancak degerler, normlar ve alisgkanliklarin
toplumsal kiiltiirden etkilendiginden bahsetmektedir. Kiiltiir (Denison vd., 2004) karmagik bir olgu
oldugundan orgiitsel kiiltlirlin  gercekten karsilastirmali  bir sekilde Olgiilebilirligi konusu
tartigmalidir. Mevcut literatiir (Denison vd., 2004) 1980'li yillarda koklii ve orgiitsel kiiltiiriin
stratejik Onemine odaklanmistir. Bilim (Halis vd., 2010) yonetim alaninda kiiltiire yonelik
caligmalara odaklanmistir. Rasyonaliteye dayali yaklasimin insan davraniglarini agiklamadaki
yetersizliginden dolay1 klasik yonetim teorisi sosyal ve davranigsal degerler {izerine insa edilmistir.
1930 yilinda (Yahyagil, 2004) Taylorizm sonrasi déonemde Western Electric sirketinde gevre
kosullar ile tiretim arasindaki bagmtilar1 inceleyerek verimliligi arttirmak i¢in Elton Mayo’nun
gorevlendirilmesi orgiit kiiltiiri kurammin gelismesinde bir bagslangic noktasi olarak kabul
edilebilir. Bununla birlikte (Davutoglu vd., 2017) isletme yonetiminde de farkli kuram, model ve
felsefe gelistirme galismalarinda kiiltiirle ilgili pek ¢ok kavram gelistirilmistir. McGregor (Vural,
2018) tarafindan baslanan ve daha sonralari unutulan Teori Z! 1970’lerde Ouchi tarafindan

1Z Teorisi, yonetim tarzlarinda Dogu yénetiminin Batiya uyarlanmig halidir (Erdem ve Kocabas, 2004).
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olusturulan Orgiit kiiltliri ¢alismalarina 151k tutan bir yaklasimdir. Literatiirde farkli kiiltiirlerin
anlasilmasina yonelik yapilan arastirmalarin Avrupa ve ABD orijinli olduklar1 goriilmektedir. S6z
konusu baglamda kiiltiir faktorii lizerinde ¢alisan 6nemli arastirmacilar Avrupa’da Hofstede ve
Tormpenaars, ABD’de Hall, Graham, Schuster’dir.

2.2. Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar:

1970’lerin (Kaya, 2008) sonlarindan itibaren Amerikan isletmelerinin diger iilke isletmelerine
(0zellikle Japon isletmelerine) nazaran daha az performans sergilemesi iizerine yapilan
arastirmalarla kiltiirel farkliliklarin 6rgiit yonetiminde 6nemi anlasilmistir. Bireylerin (Demirel ve
Tikici, 2004) i¢inde yasadiklari kiiltiirlerin birer yansimasi oldugu ve sahip olduklar kiiltiirleri
girecekleri sistemlere de tasiyacagi tespit edilmistir. Bu tespitten hareketle yapilan c¢alismalarda
orgiitsel sistemlerdeki bireyleri kendi kiltiirlerinden soyutlayarak diisiinmenin  miimkiin
olamayacagi anlasilmistir. Sisteme yansiyan kiiltiirel 6zellikler zamanla alt kiiltiirleri olusturur ve
orgiitler icin dnemli bir kimlige déniisiirler. Orgiit iiyelerinin Onciil vd., 2016) paylastiklart normlar,
inanglar, degerler, standartlar ve anlayislar biitiinii olan orgiit kiiltiirii kavrami tizerine Hofstede’nin
yaptig1 caligmalar literatiirde 6nemli bir yere sahiptir. Geert Hofstede (Hofstede, 1980a, 2001;
Hofstede vd., 2010; Sargut, 2010) Ulusal Kiiltiir Boyutlar1 Modelini alti boyutla siniflandirmustir.
Asagida ayritili bir sekilde deginilen boyutlar; bireycilik-kolektivizm, gii¢ araligi, erillik-disilik,
belirsizlikten ka¢inma, kisa doneme-uzun doneme yonelik olma, miisamaha-kisitlama boyutlaridir.

2.2.1. Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Insanlar (Stohl, 1993) yapilandirilmamuis, belirsiz veya dngoriilemez olarak gordiikleri durumlarla
ne Olclide gerginlestiklerini ve mutlak gergceklerde kati davranis kurallarin1 ve inanglari
benimseyerek bu tiir durumlardan kaginmaya ¢alisirlar. Yiiksek belirsizlikten (Terzi, 2004) kaginma
gosteren topluluklar goreceli olarak daha fazla duygusallik sergileme egilimindedirler.
Belirsizlikten kacinmasi diisiik kiiltiirlerin ise daha diisiik stres diizeyleri ve daha zayif siiper egolar1
olup fikir ayriligin1 kabul etme dereceleri yiiksektir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
kiiltiirlerde goreceli olarak daha fazla risk alma egilimi bulunmaktadir. Giiclii belirsizlikten kaginma
(Robertson, 2000: 255) ozelligi olan insanlar haksizliga ve mutlak gerceklere inanmaya daha
toleranshidir. Belirsizlikten kacinma konusunda zayif toplumlarin iiyeleri, belirsizlikten daha az
etkilenme ve esitsizlik ve kurallart daha az kabul etme egilimindedir. Belirsizlikten kaginma
konusunda (Aycan, 2000: 206) yiiksek egilime sahip toplumlarda ise bireyler degisiklikten
hoslanmaz, yasamlarinda kesinlik olmasini tercih eder ve risk almaktan kagmirlar. Bu nedenle
(Sargut, 2001: 182) belirsizligin yiiksek oldugu kiiltiirlerde yasayan insanlar is giivencesini
arttirmaya yonelik davraniglar sergilerken, yoneticiler elestirilere, farkli diisiincelere ve grup
uyumunu bozucu davranislara karsi ¢ikarlar. Bu da toplumlarda ve orgiitlerdeki giic mesafesinin de
artmasina neden olur. Gii¢ mesafesi (Hofstede, 1980) ile belirsizlikten kaginma boyutlar1 arasinda
giiclii bir iligki vardir. Belirsizlikten Kaginma (Sargut, 2010: 183) gii¢ mesafesi araciligiyla azaltilir,
kimin kimler iizerinde yetkisi oldugu agikca belirlenir. Belirsizligin ve gili¢ mesafesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde orgiitlerdeki insanlar1 bir piramidin basamaklarina konumlanmig gibi diigiinmek
mimkiindiir. Hiyerarsiye uyan, kime itaat edecegini bilen bir orgiitte de uzun siireli istthdam soz
konusu olacagindan belirsizligin derecesi azalir.

2.2.2 Bireycilik-Kolektivizm Boyutu

Bireycilik ve kolektivizm boyutu bazi kiiltiirlerin (Yesil, 2013) bireycilige bazilarnin ise ortak
hareket etmeye yonelik bir egilimde olmasidir. Bireyci kiiltiirlerde bireyler kendilerini digerlerinden
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bagimsiz birer kisi olarak kabul eder, kararlarin1 kendileri verir, eylemlerden dogacak
sorumluluklarin yine kendilerine ait oldugunun bilincindedirler. Bu nedenle (Sargut, 2010: 185)
bireyci kiiltiirlere sug kiiltiirii de denir. Ortaklasa davraniscilik kiiltiiriindeki bireyler kendi iginde
etkinlik gosterdikleri akraba gruplari, klanlar ve orgiitleri digerlerinden farklilastirarak onlar1 kollar,
karsiliginda da sadakat beklerler. Grubun iradesinin iiyelerin inan¢ ve davraniglarini belirlemesi
beklenir. Bireyci toplumlar (Miglore, 2011: 42) sadece yakin ailesine uzanan, kendine odaklanmis
bir goriise sahip olma egiliminde iken; ortaklasa davranma egilimi yiiksek olan toplumlar, besikten
mezara kadar koruma, kollama sorumlulugunda olan, sorgulamayan ve karsiliginda sadakat
bekleyen bir insan grubu goriisiine sahiptir.

2.2.3. Gii¢ Mesafesi Boyutu

Grup tyeleri (Hofstede, 1980) arasindaki gii¢ dagiliminin ne derece esit algilandigi; konuyla ilgili
hissetme, diisiinme ve davramis egilimlerini kapsamaktadir. Diislik giic mesafesinin (Karaagac,
2017: 10) oldugu iilkelerde toplumdaki zayiflar daha demokratik ve esitlik¢i iligkiler beklerler.
Hofstede’nin arastirmalarina gore diisiik glic mesafesi batili iilkelerde daha sik goriiliir. Yiiksek giic
mesafesi ise Asya llkelerinde goriiliir, zayif olanlar otoriteyi kabullenirler ve sorgulamazlar,
hiyerarsiye uyarlar. Ornegin askeri diizen yiiksek gii¢ mesafesi olan bir diizendir. Latin Amerika,
Afrika, Asya ve Dogu Avrupa bu gostergenin genelde yiiksek oldugu toplumlardir.

2.2.4. Eril Veya Disil Kiiltiir Boyutu

Topluma yansiyan (Sargut, 2010:175) egemen degerlerden yola ¢ikarak bir kiiltiiriin davranigsal
ozelliklerinin erkeksi mi yoksa kadinst mi oldugunu tespit etmek miimkiindiir. Erkeklerin ve
kadinlarin (Migliore, 2011: 41) duygusal cinsiyet rolleri agikga farklidir. Genellikle erkeklerin
hirshi, rekabetci, kararli, maddi basartya odaklanmis olmasi beklenirken; kadinlarin algak goniilli,
duyarli, duygusal, yasam kalitesi olarak daha miitevazi, hassas ve endiseli olmalar1 gibi davraniglar
sergilemesi beklenir.

2.2.5. Uzun Dénem Yonelimi Boyutu

Hofstede ve Bond (1988), bir kiiltiiriin sik1 ¢aligma ahlaki, tasarruf ve zaman kavrami gibi bazi
Konfiigyiis 6zelliklerini tagima egilimini degerlendiren Konfligyiis Dinamizmi adli besinci bir boyut
gelistirmisler ancak daha sonraki donemlerde bu boyutu uzun donem yonelimi olarak ifade
etmislerdir. Bond ve Hofstede (Seymen ve Bolat, 2005: 165) bu boyutu Bati ve Dogu mantigi
olarak adlandirmaktadirlar. Erdemli olmak dogu mantiginda 6ne ¢ikarken, dogru-yanlis gibi mutlak
gercekler ise bati mantiginda 6ne ¢ikmistir. Bu boyut (Altay, 2004: 306) insanlarin uzun veya kisa
donemli bir yonelise sahip olmalart ile ilgilidir.

Literatiirde yer alan bilgileri su sekilde Ozetlemek miimkiindiir; uzun doénem yonelimli
toplumlardaki insanlar birgok seyi bilirler, yatirimlar icin tasarruflart1 vardir ve sabirhidirlar,
diislincelerinde dinamiktirler ve iliskiler genellikle statiilere gore diizenlenmistir. Kisa donem
yonelimli kiiltiirlerde ise insanlar yalnizca bir mutlak gercegin olduguna inanir, hemen sonug
beklerler ve her isletme faaliyetinin ardindan kar amaglamaktadirlar.

2.2.6. Miisamaha ve Kisitlama Boyutu

Hofstede nin (Hofstede, 2011: 15) 1991 yilinda yayimlanan Cultures and Organizations adli eserinin
2010 yilinda Minkov ile genisletildigi baskisinda eklenen altinci ve yeni boyutu ise miisamaha ve
kisitlamadir. Adi gegen esere gore hosgorii, hayattan zevk almak ve eglenmekle ilgili temel ve
dogal insan arzularinin 6zgiir bir sekilde tatminini saglayan kiiltiirel bir 6zelliktir. Kisitlama ise
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ihtiyaglarin tatmin edilmesini kontrol eden ve kati sosyal normlarla diizenleyen kiiltiirel 6zelligi
temsil eder. Hosgorii boyutu (Hofstede ve Minkov, 2010: 290) o6zelligi yiiksek toplumlardaki
insanlar daha fazla disa doniik kisilik yapisindadir ki arkadas edinme, ¢evreye olumlu davranma,
ifade Ozgiirliigii, serbest zaman, iyimser olma ve kardiyovaskiiler hastaliklardan kaynakli 6lim
oranlarinin da az olmasi gibi 6zelliklere sahiptirler. Kisitlama boyutu yiiksek toplumlardaki insanlar
ise caresizlik algisi (basima gelen sey benim elimde olan bir sey degil inanigi) egemendir.
Kisitlayict kiiltiirlerde tasarruf ve ahlaki disiplin dnemliyken, bos zaman, arkadas edinme daha az
oneme sahiptir, dogum oranlan diistik, kardiyovaskiiler hastaliklardan kaynakli 6liim oranlari ise
daha yiiksektir. Hofstede’nin yaptigi kiiltiir boyutlar1 simiflandirmasi hakkinda literatiirde farkli
elestirilere rastlamak miimkiindiir bu elestirilerden dikkat ¢ekenler sunlardir (Irwin, 2005);

e Ulus, devlet ve kiiltiir arasinda bire bir iligki oldugu varsayimi,

e Arastirma verilerinin yalnizca bir endiistriden ve bir isletmeden toplanmast,

e Kiiltiirtin statik bir kavram gibi kabul edilmesidir.

2.3. Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlarinin Yénetici ¢alisan iliskilerine Yansimalar

Kiiltir (Erdem, 2007: 91) bir toplumun davraniglarina yon veren degerler, normlar, roller ve
inanglar bitiinidir. Bu tanima gore orgiitlerdeki insan kaynaginin da kendi kiiltiirel 6zelliklerini
orgiite yansitacagini sdylemek miimkiindiir. Yonetici ¢alisan iligkilerinin de orgiit kiiltlirlinden
etkilenecegi soylenebilir. Nasil ki 151tk olmadan c¢evredeki nesneleri goriip onlara iliskin
degerlendirmeler yapilamazsa bir toplumun kiiltiirel degerlerini de bilmeden Orgiit ici iliskileri
anlamak ve yorumlamak zorlasacaktir. Organizasyonlarin (Berberoglu, 1990) iiyelerini etkilemesi
ve yonlendirmesi bigimsel yapr ve kiiltiir ile saglanir. Organizasyonlarin kendine 6zgii kiiltiirel
ozelliklerin olusmasinda temel etken toplumsal degerler yani ulusal kiiltiirdiir. Bu nedenle olusan
orglitsel kiiltiirtin pek ¢ok 6zelligi ulusal kiiltiir ile benzerdir. Otoriter aile yapisina sahip toplumlar
cogu kez otoriter yoneticiler ortaya cikarir. Toplumsal gelenek ve aliskanliklar organizasyonlarda
etkisini gosterir. Nitekim Hofstede (2001) belirsizlikten kaginan kiiltiirler belirsiz durumlardan
kagindigindan bir kiiltiiriin belirsizligi onleme egilimi ne kadar gii¢lii olursa kurallara olan ihtiyacin
da o kadar fazla olacagindan s6z etmektedir. Hofstede (Merkin, 2006) ritiiellerin bireylerin
geleceklerini kontrol ettiklerini hissetmelerine izin verdigine dikkat ¢ekmektedir. Belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda yoneticiler iliskiden ziyade orgiitsel ¢iktiya Onem
vermektedirler. Bu sebeple yoneticiler c¢alisanlarina daha sert bir tavirla yaklagmaktadirlar.
Prosediiriin ve dikey hiyerarsinin egemen oldugu orgiitlerde calisanlar geleceklerinden endise
etmektedirler. Belirsizlik diizeyleri yiliksek olan caliganlar da olumsuzluklar karsisinda sessiz
kalmaktadirlar. Saribay ve Kayali’nin (2016) arastirma bulgularina gore calisan sessizligi ile
kiiltiirel degerler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligski vardir. Bu gibi durumlar ¢alisanlarda
stres, isten atilma kaygisi ve is tatminsizligi gibi durumlarla sonuglanabilmektedir. Belirsizlikten
kaginma diizeyi diisiik toplumlardaki Orgiitlerde ise yoneticiler calisanlarn ile fikir ayriliginm
kabullenmektedirler. Elestirilmekten ve yeni fikirlerin agiga ¢ikmasindan rahatsizlik duymayacak
bilakis c¢alisanlari1 bu konuda yiireklendireceklerdir. Belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik bir
calisan da isten kaynakli sikintilarini veya bireysel boyutta gosterilen olumsuzluklar kolayca
yonetime iletecektir. Hofstede de (1980) benzer sekilde belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
toplumlarda ¢alisanlarin kendilerini sistem karsisinda gii¢siiz hissettiklerini, bu nedenle zamanla
orgiite yabancilagtiklarini ayrica matriks yapilarin isleyisinde ¢alisanlarin birden fazla {istii olmasi
nedeniyle zorluklarla karsilasildigini ifade etmektedir.

Yonetici calisan iligskisi kolektivist ve bireyci toplumsal yapilar agisindan da farklilasmaktadir.
Kolektivist kiiltiirlerde (Giiltekin ve Sigri, 2007) “biz” duygusunun, yakin iligkisel baglarin ve
toplumsal ¢ikarlarin 6nemi 6n plandadir. Bunun aksine bireyci kiiltiire sahip toplumlarda “ben”
anlayisinin, zayif iliski baglarmin ve bireysel ¢ikarlara gore davranmak 6n plandadir. Bu noktadan
hareketle ortaklasa davranisgi kiiltiire sahip bir yonetici calisanlariyla samimi ve yakin iliskiler
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kurmay1 hedefleyecegini sdylemek mimkiindiir. Kolektivist yapida olan Tiirk toplumu igin iliski
akildan dnce gelmektedir. Toncar ve digerlerinin (Aktaran Tuncay ve Ozer, 2017: 490) sdz konusu
arastirma bulgusuna gore topluluk¢u yapiya sahip kiiltiirlerde yoneticiler glivendigi, bildigi, yakin
iligkiler kurdugu calisanlarina daha c¢ok yetki devredecektir. Yonetsel ve orgilitsel yapilar igin
sakincali olan bu kiiltiirel 6zelligin nepotizm, kronizm ve patronaj gibi meritokrasi ilkelerinin karsitt
olan kayirmaci tutum ve davraniglarin varligi i¢in miinbit bir zemin oldugu diistiniilmektedir.
Kolektivist kiiltiir kaynakli davraniglarla tist yonetime informal agidan yakin olan galisanlarin
yetkinliklerine bakilmaksizin belirli pozisyonlara tercih edilmeleri bu seckilde agiklanabilir.
Meritokrasi ilkelerinin karsiti sayilan bahse konu davraniglarin orgiitsel yonden adalet, giiven,
aidiyet hislerinin zedelenmesine neden olacagini soylemek miimkiindiir.

Arastirmalartyla kolektivizmin Tiirkiye'de en baskin 6rgiitsel deger oldugunu tespit eden Pasa ve
digerleri (2001) kolektivist degerlerin paternalist liderlik davraniglarini da etkiledigi sonucuna
ulagsmislardir. Paternalist davranis sergileyen yoneticiler ¢alisanlarina kars1 daha korumaci, empatik,
sahiplenmis tarzda davranislar sergilerken; calisanlarindan da kendilerine sevgi, saygi, itaat ve
baglilik beklemektedirler. Kolektivist toplum karakteristigine bagl olarak Tiirkiye’deki oOrgiitsel
yapilarda orgiit ici uyuma, ydnetime ve yoneticiye itaate, hiyerarsiye dnem verilmektedir. informal
iligkilerin oldugu orgiitlerde kolektivist bir yap1 daha ¢ok benimsenmektedir. Tiirk toplumu da
informal iliskilere onem veren bir toplumdur. Kolektivist karakterli dogu toplumu kamu
sektoriiniin, orgiitsel ve yonetsel agidan anti meritokratik davraniglarinin acil ¢éziim isteyen etiksel
bir ¢ikmaz oldugu diistiniilmektedir.

Gili¢ mesafesi boyutu yonetici g¢alisan iliskilerini sekillendiren diger bir boyuttur. Yoneticiler
(Hofstede, 1980) yiiksek giic mesafesi kiiltiiriinden geliyorsa her seyin en iyisini bildiklerine
inanmalart muhtemeldir. Calisanlarin da patronun sadece patron oldugu i¢in hakli olduguna inanma
olasilig1 daha yiiksek bir thtimaldir. Literatiirde yer alan bilgiler dogrultusunda gii¢ mesafesi yiiksek
toplumlarda yoneticiler elestirilemez olarak goriiliir, yoneticiye ulagilamaz ve istiin insan goziiyle
bakilir. Bundan dolay1 gii¢c mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ¢aligsanlar yoneticilerini agikca
elestiremezler. Yoneticiler emreder calisanlar kosulsuz yerine getirir mantigi hakimdir. Bundan
dolayr giic mesafesinin ¢alisan ve yonetici iligkisini en ¢ok etkileyen boyut oldugu
diistiniilmektedir. Nitekim Morrison ve Milliken (2000) ¢alisanlarin 6rgiit i¢i sorunlari dile getirme
ve bu sorunlar hakkinda konugsmanin bosuna veya daha kotiisii kendileri i¢in tehlikeli olabilecegini
hissettiren bir gii¢ oldugunu savunmuslardir. Bu tarz orgiitlerde daha ¢ok otokratik bir yonetim tarzi
benimsendigini soylemek miimkiindiir. Bunun aksine gii¢ mesafesinin diisiik oldugu tilkelerde orgiit
ortam1 daha demokratiktir denilebilir ve fikir aligverisi, ifade 6zgiirliigii, yonetici ve ¢alisan farkinin
hissedilmedigi, karsilikli etkilesimli bir 6rglit ortami vardir. Yoneticiler agisindan calisanlara
danismak olduke¢a dogal bir durumdur.

Eril ve disil karakter 6zellikleri de yonetici ¢alisan iligkilerini 6rgiitsel ve yonetsel olarak etkileyen
baska bir boyuttur. Disil davramig karakteristiginin baskin oldugu toplumlarda yonetici ve
caliganlarin is performans: odakli degil iliski odakli davranacaklar1 diisiiniilmektedir. Yoneticiler
orgiit icerisinde sadece iyi is yapanlardan ziyade, yoneticiyle ve etrafiyla iyi iletisim kuranlari,
hayat kalitesine Onem verenleri, insanlari {izmeyenleri disil degerlerden dolayr daha fazla
onemserler. Ciinkii feminen davranis tarzi hayat kalitesinin yiiksek oldugu, insan iligkilerinin ve
iletisiminin 6nemli oldugu, sonugtan ziyade siirece odaklanildigi, yoneticilerin ¢alisanlarla empati
kurdugu bir davranis tarzidir. Eril davranis tarzinda ise rekabet, hirs, basar1 odaklilik ve tiirevleri
daha 6n planda yer almaktadir. Hofstede’nin (1980b) arastirma bulgularia gore Tiirk toplumu disil
degerlerin 6nde tutuldugu kiiltiire daha yakindir. Tiirk toplumu 6rgiitsel ve yonetsel agidan sonug
odakl1 degil siire¢ odaklidir, merhamet, sagduyu gibi disil 6zellikleri basari, etkinlik, verimlilik gibi
eril 6zelliklere tercih edebilmektedir. Nitekim Ogiit ve Kocabacak da (2008) arastirmalarinda genel
itibariyle Tiirk is kiiltiirliniin siire¢ odakli oldugundan s6z etmektedir.
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Hofstede’nin temel 4 boyutuna ek olarak, uzun dénem ve kisa dénem yonelimli olma boyutu
gelistirilmistir. Bu boyutlar Hofstede'nin buldugu temel 4 boyuta benzemektedir. Ancak Hofstede
ve Bond farklilasan bazi yonleri nedeniyle bu boyutu Konfiigylis dinamizmi olarak
adlandirmislardir. Yiiksek Konfiigyiis¢ii dinamizmi (Yeh ve Lawrence, 1995: 656) gelecege dayali
Konfiigyiiscii 6gretilerle iliskili degerlere (kalicilik, azim, tasarruf, sebat vb.) daha fazla 6nem veren
bireyleri karakterize etmektedir. Diisiik Konfii¢yiis dinamizmi ise gegmis ve simdiki zaman odakl
Konfiigyiis¢ii 6gretilerle iliskili degerlere (istikrar, gelenege saygi vb.) daha fazla 6nem veren
bireyleri karakterize eder. Uzun donem yonelim boyutu (Robertson, 2000: 260) belirsizlikten
kacinma ile iliskili olup erillik ve gli¢ mesafesi ile ters orantilidir. Kisa donem yonelimli olma ise
belirsizlikten kaginma ile negatif iliskili iken giic mesafesi ve eril degerlerle pozitif iligkilidir. Daha
somut bir ifadeyle iilkeler iizerinden orneklendirmek gerekirse batili toplumlar (6rnegin ABD,
Ingiltere, Fransa gibi) daha bireyci, giic mesafesi az, eril, belirsizlikten kaginma derecesi diisiik ve
kisa donem odaklidir. Cin gibi daha kolektivist, belirsizlikten kaginma derecesi yliksek, gii¢
mesafesi daha fazla ve disil degerlere 6nem veren toplumlar uzun dénem yonelimlidirler. Diger 4
kiiltiirel boyutun uzun donem ve kisa donem ydnelimli olma boyutuyla ters veya dogru orantili
olmasindan hareketle yonetici calisan iligkileri hakkinda birtakim varsayimlarda bulunmak
miimkiindiir. Yal¢in ve Ergen (2004) arastirmalarinin sonucunda isbirlik¢i ve yardimsever tepki ile
disillik derecesi arasinda anlamli bir iliski oldugunu bulmuslardir ve disil 6zelliklere sahip bir
kisinin c¢atisma tepkisinin eril 6zelliklere sahip bir kisinin verecegi tepkilerden farkli oldugunu
tespit etmislerdir. Benzer sekilde Birsel ve digerleri de (2009: 255) kiiltiiriin 4 6nemli boyutu ile
catismay1 ele alis tarzlari arasinda bir iliski olup olmadigini irdeledikleri arastirmalarinda, gii¢
mesafesinin genis oldugu kiiltlirlerde ¢alisanlarin iliskilerinin bozulmamasi adina mevcut catismaya
girmediklerini ifade etmislerdir. Bu dogrultuda uzun vadeli yonelimli kiiltiirde ¢aliganlar
yoneticilerine yonelik bir catigmay: bastirabilirken kisa vadeli yonelimli kiiltiirlerde ayn1 davranis
tarz1 goriilmemektedir. Cilinkii uzun yonelimli kiiltiirlerde galisanlar yoneticileriyle uzun vadede bir
iligki planladiklar1 i¢in catismamaya Ozen gosterirler. Aksi takdirde iliskilerini siirdiirmeleri
zorlasacaktir. Uzun vadeli yonelimli kiiltiirlerde yoOneticiler macera ruhundan olduk¢a uzak
olduklari i¢in risk almaktan kaginirlar.

Miisamahaci ve kisitlayicr kiiltiir boyutu da yeni gelistirilen bir boyuttur. Hofstede’ye (1980) gore
kisitlayic1 orgiit kiiltiirii daha ¢ok disiplin ve kontrole dayanirken, miisdmahaci orgiit kiiltiirii ise
daha az disiplin ve kontrolii 6ngérmektedir. Gii¢ mesafesi c¢alisanin yoneticiyi ne kadar ulasilmaz
bir noktaya koyduguyla ilgiliyse miisamahaci ve kisitlayici kiiltiir de yoneticinin davranisiyla
ilgilidir. Miisamaha ve kisitlayict boyutu Rensis Likert’in sistem yaklasimiyla somutlagtirmak
miimkiindiir. Miisamahaci yoneticiyi Rensis Likert’in sistem 4 ve kisitlayict yoneticiyi sistem 1
tarz1 gibi diisiinebiliriz. Miisdmahaci kiiltiirdeki yonetici ¢alisanina giivenir, ¢alisaninin uzmanligina
giivenir, onun kararlarinin dogrulugunu inanir ve ¢ogu zaman ¢alisaninin soyledikleri mantikliysa
onu uygular. Kisitlayict kiiltiirel 6zellikteki bir yonetici ise calisanina giivenmez, biitiin kararlart
kendisi vermeye c¢alisir, onun kararlariin dogru olmayacagma inanir, ¢alisanlarinin rasyonel
davranamayacagina inanir dolayisiyla da g¢alisanlarini kisitlar. Kisilik (Diener vd.1999), egitim
(Diener vd. 1993; Gaygisiz, 2010), yetisme tarzi, bireyin iginden geldigi kiiltiir, bakis agis1 (Diener
vd., 2003) ve benzeri faktorlerin mutlulugu etkiledigi soylenebilir. Gli¢ mesafesi yiiksek olan
kiiltiirlerde miisamahac1 bir ortam olusturulsa bile calisanlar kiiltiirel olarak yonlendirilmeye
alistiklart i¢in mutluluk diizeyleri de diisiik olabilir. Gii¢ mesafesi diisiikse miisdmahact kiiltiir
davranisi ¢alisanlar1 daha tatminkar ve mutlu kilabilir.

3. SONUC ve ONERILER

Ozellikle uluslararasi isletmelerde (Kodjo, 2017: 8) kiiltiirel farktan kaynaklanan cesitli davramslar
hakimdir ve Hofstede ¢ercevesi (2001) bu farkliliklari analiz etmek ig¢in kullanilan araglardan
biridir. Arastirmada yoneten-yonetilen iligkileri uluslarin kiiltiirel 6zellikleri ag¢isindan Hofstede
cergevesi lizerinden degerlendirilmis ve asagida yer alan tespit ve onerilere ulagiimistir.
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Literatiir incelemesi sonucunda “yapilacak isin en ince ayrintisina kadar tanimlanmasinin”
belirsizlikten ka¢inma egiliminin bir ¢6ziimii oldugunu sdylemek miimkiindir. Tiirkiye
Hofstede’nin (2001) tasnifine gore Portekiz, Belgika, Japonya, Yunanistan ve Fransa gibi yiiksek
diizeyde belirsizlikten kaginan iilkeler arasindadir. Belirsizlikten kaginma (Toktamisoglu, 2001;
Sahin, 2005) davranigindaki asirilik sonucunda yonetsel ve Orgiitsel taassup, otoriter yonetim
diiskiinliigti, merkeziyetcilik, mevzuatgilik, statiikoculuk gibi olumsuzluklarin yasanmasi
muhtemeldir. S6z konusu olumsuzluklarin giderilmesi i¢in ulus kiiltiirlin iizerinde, yonetenle ast
arasindaki yetki ve giic makasinin ¢ok ac¢ilmadigi gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirii olusturularak belirsizlikten
kaginma diizeyinin digiirilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Ancak bu sekilde bogucu ve
kostekleyici hale gelen kurumsal hiyerarsiden kurtulmanin miimkiin olacagi disiiniilmektedir.
Tiirkiye'nin de bu siyede (Hofstede, 2001) isve¢, Hong Kong, Ingiltere, Singapur, Danimarka,
ABD gibi diisiik diizeyde belirsizlikten kaginma davranisi gosteren lilkeler kategorisine girmesinin
mimkiin olacagi diistiniilmektedir. Tirk toplumu (Seymen vd., 2005) gibi belirsizlikten kaginma
orani yliksek toplumlarda risk ve belirsizlik durumlari asir1 strese neden olmakta, siirekli glivende
olma hissine aliskin bireyler baskalarmi suglama gibi davranis sergilemektedirler. Tiirkiye’de (Ogiit
ve Kocabacak, 2008) nitelikli ve donanimli olan gen¢ niifusun da niteliksiz olan digerleri gibi
kariyer planlamalarin1 kamu sektorii {izerine bina etmelerini belirsizlikten kaginma diizeyinin
yiiksekligi ile agiklamak miimkiindiir.

Tiirkiye'de batili egitim alsalar bile- Tiirk ¢alisanlarin diisiik diizeyde bireycilik egilimi gosterdikleri
literatiirde yaygin olarak yer almaktadir. Bati iilkelerinin bireycilik 6zelliklerine sahip olmasina
karsin dogu ve Latin kokenli iilkeler kolektif davranis Ozelliklerine sahiptir. Yapilan bazi
arastirmalarda (Seymen vd., 2005) iilke zenginligi ile bireyci davranis diizeyi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligki bulmustur. S6z konusu arastirma sonucuna gore ekonomik gelir diizeyi
yiiksek iilkelerin fertleri bireyci davranisi benimserken ekonomik gelir diizeyi diisiik tilkelerin
fertleri kolektif davranisi benimsemektedir. Bireyci davranis skorlarinmn diisiik (Acuner ve Ilhan,
2002) kolektif davranis skorlarinin yiiksek olmasinin Tiirkiye gibi iilkelerin kiiltiirel 6zelliklerinin
sonu¢ degil de siire¢ odakli olmasindan kaynaklandigi disiiniilmektedir. Literatiirde Tiirk
toplumunun (Sargut, 2010) kolektif davranisg1 kiiltiirle tanimlayan arastirmalar mevcuttur. Bu
goriiste olan arastirmacilar (Sargut, 2010) Tirk toplumunun kolektivist olduguna dair goriiglerini
Tiirkiye’deki yonetici atama ve gorevde ylikseltmelerde kayirmaci davramiglar goriilmesiyle ve
iligkilerin nitelik ve yetenekten daha 6n planda olmasiyla gerekgelendirmektedirler. Bireyci
kiiltiirlerdeki insanlar yatay iliskilerde daha basariliyken kolektif kiiltiirlerdeki insanlar dikey
iliskilerde basarilidirlar. Bu durumun hiyerarsik yap1 ve belirsizlikten kaginma 6zelligiyle ortlistiigii
diistiniilmektedir. Bireyci kiiltiirlerde liderler/yoneticiler gorevi verir ve sonug isterler. Topluluk¢u
kiiltiirlerde liderin/yoneticinin siirece dahil olmas1 gerekir. Buna bagl olarak siirece odaklanmanin
lidere/yoneticiye ek yiikler getirecegi ongoriilebilir.

Literatiirde Tiirk toplumunun (Géregenli, 1997; imamoglu, 1998) tam bireyci ya da tam kolektivist
bir kiiltiir olarak diisiiniilemeyecegini sOyleyen arastirmacilar da vardir. Kagitgibasi (2005) ve
Imamoglu da (2003) Tiirk toplumunu bireyci ya da kolektivist 6zellik agisindan karma bir kiiltiir
olarak tanimlamaktadir (Aktaran Erol vd., 2019). Baz1 arastirmacilar da (Dalgar, 2012; Ogiit ve
Kocabacak, 2008) hem yatay kolektivizmin hem de bireyselciligin Tiirk kiiltiiriinde goriilen egemen
kaliplar oldugu, dolayisiyla Tirk toplumu hakkinda kolektif tanimimin tek basina yeterli
olmadigindan s6z etmektedirler. Tiirk toplumunun bireyci ya da kolektivist olmas1 hakkinda yapilan
arastirma sonuglarinin farklilik gostermesinin toplumun hizli bir sosyal degisim gegirilmesiyle
aciklanabilecegi diisiiniilmektedir. Sosyal 6zellikler agisindan hizli degisim yasayan bir toplumla
ilgili farkli tarihlerde ve farkli sosyal doku Kesitleri iizerinde yapilan arastirmalarin sonuglarinin
farklilik gostermesinin tabii oldugu diisiiniilmektedir. Tiirk toplumundaki bireylerin sahip olduklari
kolektif kiiltiirel 6zelliklerin olumlu yonlerinin yaninda birey ve topluluk basaris1 adina gerekli olan
ve evrensel dogru kabul edilmis bireyci 6zelliklerin olumlu yonlerinin de kazanilmasi gerektigi
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diisiiniilmektedir. Aksi takdirde yonetsel ve oOrgiitsel agidan kroniklesmis kayirmaci tutum ve
uygulamalar1 sonlandirmanin miimkiin olmadigi diistiniilmektedir.

Hofstede’nin (2001) baska bir kiiltiirel boyut siniflandirmasina gore Tiirkiye; Filipinler, Meksika,
Hindistan, Brezilya, Hong Kong, Fransa gibi yiiksek giic mesafesi karakteristigindeki iilkeler
kategorisindedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi asir1  kademelenmis Orgiitsel  yapiyi
dogurmaktadir. Tiirkiye gibi (Giir, 2017: 111) yiiksek gii¢ mesafesine sahip iilkelerde yoneticiler
astlariyla olan iliskilerine yonelik olumlu tavirlar sergileyerek yiiksek gii¢ araliginin
olumsuzluklarmma kars1 ¢oziim tiretme gayretindedirler. Yiiksek gilic aralifinin olumsuzluklari
karsisinda profesyonellik ¢er¢evesi disinda herhangi bir bireyci davramis gelistirme gayreti
sonucunda orgiitsel etki ile yonetsel davranis arasinda uyumsuzluklar goriilebilmektedir. Tiirk
toplumunun (Sargut, 2010) hiyerarsi duyarliligi yiiksektir. Gili¢ mesafesinin asir1 artmasina bagli
olusacak yonetsel ve orgiitsel olumsuzluklarin hiyerarsik gii¢ araliklarinin asgariye indirilmesiyle ve
yatay sekilde orgiitlenmeyle asilabilecegi ve Tirk toplumunun bu sayede giic mesafesinin diisiik
oldugu toplumlar kategorisinde yer alabilecegi diisiiniilmektedir. Tiirk toplumunda gii¢ ve
sorumlulugun dengeli bir sekilde en alt ve en {iist uclardan orta diizeye yaklastirilarak ileri uglar
arasit makasin kapatilmasinin yonetsel ve orgiitsel agidan pek ¢ok olumlu sonuglar doguracagi
distiniilmektedir.

Literatiirde; maddi kazangla ilgili kiiltiirel degerlerin eril, insan iliskileri ile ilgili kiiltiirel
ozelliklerin disil olarak ifade edildigi goriilmektedir. Hofstede’nin (2001) kiiltiirel boyut
siniflandirmasina gore Veneziiella, Italya, isvicre, Japonya, Avusturya ve Meksika gibi iilkeler eril
kiiltiirel 6zellikteyken; Tiirkiye ise Isveg, Norvec, Hollanda, Danimarka ve Finlandiya gibi disil
kiltiirel 6zellikli tilkeler arasindadir. Literatiirde (Bayrak, 2003) bu goriisii destekleyen baska
arastirmalar da yer almaktadir. Ogiit ve Kocabacak (2008) arastirmalarinda Tiirk isletme kiiltiiriiniin
eril davranig modellerinin kiiresel trende uyarak bir takim feminen 6zelliklere doniistiigiinden s6z
etmekte ve uluslararasi platformda Tiirk isletmelerinin son yillarda kazandigi basarilari bu yeni
kiltirel kod ile izah etmektedirler. Tirk toplumunun disil ya da eril kiltir 6zelliginde
oldugu/olmadig1 tartismasindan hareketle; Tirk toplumunun sahip oldugu disil kiiltiirel kodlarin
bazilarinin yonetsel ve orgiitsel siire¢ noktasinda olumlu ve 6nemli oldugu, dolayisiyla korunmasi
gerektigi diigiiniilmektedir. Fakat ekonomik hareketliligin temel dinamikleri agisindan gerekli olan
eril davranig Ozelliklerinin de Ogrenilerek Tiirk yonetsel ve Orgiitsel hayatinin sentez yoluyla
kendine 6zgii bir yonetsel model olusturabilecegi diisiiniilmektedir. Benzer sekilde Ogiit ve
Kocabacak da (2008) isletmelerin kendi ulusal kiiltiiriinden ve isletmeyi bugiline tasiyan is
kiiltiirinden yararlanarak kendine has bir orgiit kiiltlirli gelistirebileceginden s6z etmektedir.
Uluslararas1 capta faaliyet gosteren tnlii bazi isletmelerin bu konuda ideal 6rnek olduklar
diistiniilmektedir.

Bat1 kiiltiirlerini (Dicle vd., 2001) incelemek icin gelistirilen Kriterlerle Dogu kiiltirlerini de
degerlendirmeye c¢alisan Hofstede pek ¢ok elestiri almistir. Buna istinaden arastirmasina Konfiigyiis
degerlerini besinci boyut olarak ¢aligmasina eklemistir. Kisa doneme yonelik (Seymen vd., 2005)
kiiltiir 6zelligi statik bir 6zellikte ve dar bir goriis agisina sahip iken; uzun doneme yonelik kiiltiir
ozelligi dinamik ve gelecege yonelik olarak daha genis bir goriis acgisina sahip oldugu
anlagilmaktadir. Kisa donem ve uzun déneme yonelik olan kiiltiir 6zelliklerinin literatiirdeki tanim
ve niteliklerinden hareketle; uzun déneme yonelik olan kiiltiirel 6zelligin Sosyo-ekonomik diizeyi
yiikksek toplumlarda, kisa doéneme yonelik kiiltirel 6zelligin sosyo-ekonomik diizeyi diisiik
toplumlarda goriilmekte oldugunu sdylemek miimkiindiir. S6z konusu ¢ikarim dogrultusunda Tiirk
toplumunun uzun déneme yonelik kiiltiir 6zelligindeki yonetsel ve orgiitsel davraniglari 6grenerek
icsellestirmesi gerektigi diistiniilmektedir.

Hayattan zevk alma ile ilgili insani arzularin kontrolii ile bu arzularin tatminini ele alan hosgorii ve
kisitlama boyutu da ulusal kiiltiirlerin dinamiklerinden birini olusturmaktadir. Hofstede ve
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Minkov’a gore (2010: 519) hosgorii boyutu, hayattan zevk almak, eglenmekle ilgili temel ve dogal
insan arzularinin nispeten 6zgiir bir sekilde tatminine yonelik egilimi temsil etmektedir. Kisitlama
boyutu ise (Hofstede, 2011: 15) boyle bir tatminin kati, sosyal normlar tarafindan durdurulmasi ve
diizenlenmesi gerektigi inancini yansitir. Hofstede’nin (Baltas, 2001: 29) kiiltiir boyutlar
hakkindaki modellemesini esas alan Sargut’un 11 varsayima dayanan “Tiirk Tipi Yonetim Modeli”
onermesinin halen genel olarak mevcut resmi yansittigi diistiniilmektedir. Tiirk toplumunun sahip
oldugu kiiltiirel kodlar1 da g6z Oniinde bulunduran miisamahaci tavrin kisitlayici tavra nispetle
yonetsel ve oOrgiitsel acidan daha iiretken bir Orgiitsel ortam olusturabilecegi diisliniilmektedir.
Yapilan arastirma sonucuna gore yonetici calisan iligkilerine dair deneysel verilerin olmamasi
caligmanin sinirlamasi olarak degerlendirilmekle birlikte konunun farkli yonlerinin nicel ya da nitel
aragtirmalarla incelenmesinin akademik c¢alismalara ve isletmelerin yonetsel ve Orgiitsel
faaliyetlerine olumlu katki sunacagi diisiiniilmektedir.

KAYNAKCA

Acuner, T., & ilhan, T. (2002). 21. Yiizyilda Yonetim Anlayis1 ve Tiirk Yoneticilerin Bakis Agist . 10.
Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabt, (s. 13-19). Istanbul.

Akinci Vural, B. (2018). Kurum Kiiltiirii. Istanbul: letisim Yayinlari.

Altay, H. (2004). Gii¢ Mesafesi, Erillik-Disillik ve Belirsizlikten Kaginma Ozellikleri ile Basar1 Arasindaki
Iliskilerin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma. Siileyman Demirel Universitesi, [IBF Dergisi, 1(9),

301-321.

Aycan, Z. (2000). Tiirkive'de Yonetim, Liderlik ve Insan Kaynaklari Uygulamalari. Ankara: Tiirk
Psikologlar Dernegi Yayinlari.

Aydn, K. (2003). Uluslararas: ve Kiiresel Pazarlamada Kiiltiirel Etkiler. Ankara: Nobel Yaymlari.
Baltas, A. (2001). Ekip Calismas: ve Liderlik. istanbul: Remzi Kitabevi.

Bayrak, S. (2003). S.BayraTiirk Imalat isletmelerinin Is Ahlaki ve Sosyal Sorumluluga Yonelik Tutumlari.
11.Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi (s. 117-129). Afyon: Afyon Kocatepe Universitesi
Yayin No:57.

Berberoglu, G. (1990). Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkililige Katkis1. Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1(8), 153-161.

Birsel, M., & Islamoglu, G. (2009). Kiiltiirel Boyutlar Igerisinde Sekillenen Catisma Tarzlari. Dokuz Eyliil
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 2(10), 245-262.

Dalgar, 1. (2012). Relational Models Theory and Their Associations with Cultural Orientations and Personal

Value Priorities in the Turkish Cultural Context. Ankara.

Year: 2020 Vol:6 Issue: 36 1191




ATLAS INTERNATIONAL REFEREED JOURNAL ON SOCIAL SCIENCES

Davutoglu, N. A., Akgiil, B., & Yildiz , E. (2017). Isletmelerde Ekonomik Verimlililgi Artirma ve Etkin
Yonetim Kiiltiirii Olusturmada Z Teorisinin Uygulanabilirligi. Akademik Bakis Uluslararasi

Hakemli Sosyal Bilimler Dergisi(60), 16-35.

Demirel, E. T., & Tikici, M. (2004). Kiiltiiriin Girisimcilige Etkileri. Firat Universitesi Dogu Arastirmalar
Dergisi, 3(2), 49-58.

Dicle, U., Dicle, A., Gol, S., & Kunday, O. (24-26 Mayis 2001). Farkli Kiiltiirlerde Y&neticilerin Ise iliskin
Deger Sistemleri Uzerinde Karsilastirmali Bir Arastirma: Singapur Ornegi. 9.Ulusal Yonetim ve

Organizasyon Kongresi, (s. 110). Istanbul.

Diener , E., Oishi, S., & Lucas, R. (2003). Personality Culture and Subjective Well-Being: Emotional and
Cognitive Evaluations of Life. Annual Review of Psychology, 1(54).

Diener, E., Sandvik, E., Seidlitz, L., & Diener, M. (1993). The Relationship Between Income and Subjective
Well-Being: Relative or Absolute? Social Indicators Research, 3(28), 195-223.

Diener, E., Suh, E., Lucas, R., & Smith, H. (1999). Subjective Well-Being: Three Decades of Progress.
Psychological Bulletin, 2(125), 276-302.

Erdem, R. (2007). Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski: Elazig 11 Merkezindeki
Hastaneler Uzerinde Bir Calisma. Eskisehir Osmangazi Universitesi I[IBF Dergisi, 2(2), 63-79.

Erol, Y., Turhan, M., & Erdogan, U. (2019). Tiirk Yonetim Kiiltiirii A¢isindan Ydnetici ve Yonetilenler
Arasindaki Iliskiler Hakkindaki Ogretmen Gériisleri. 5. Uluslararasi Bilimsel Arastirmalar

Kongresi, (s. 113-128). Bandirma.

Gaygisiz, E. (2010). Economic and Cultural Correlates of Subjective Well-Being in Countries Using Data
From the Organisation for Economic Co-Operation and Development. Psychological Reports,
3(106), 949-963.

Goka, E. (2009). Tiirklerde Liderlik ve Fanatizm. Istanbul: Timas Yayinlar1.

Goregenli, M. (1997). Individualist-Collectivist Tendencies in a Turkish Sample. Journal of Cross-Cultural
Psychology, 6(28), 787-794.

Giiltekin, N., & Unsal, S. (2007). Bir Kiiltiir Boyutu Olarak Bireycilik-Ortaklasa Davraniscilik ve Orgiitsel
Kiiltiire Yansimalar1. Marmara Universitesi I[IBF Dergisi, 2(13), 273-286.

Giir, E. (2017). Hofstede’in Ulusal Kiiltiir Boyutlart Modeli ve Ak Parti Se¢im Beyannamelerinin Kiiltiir
Boyutlar1 Modeli Bakimindan Analizi. Ankara.

Halis, M., Senkal, A., & Tiirkay, O. (2009). Kiiltiir Ortaklik ve Rekabet: Tiirkiye'ye Iliskin Rakamlar.
Journal of Azerbaijani Studies, 444-460.

Year: 2020 Vol:6 Issue: 36 1192




ATLAS INTERNATIONAL REFEREED JOURNAL ON SOCIAL SCIENCES

Hofstede, G. (1980a). Motivation, Leadership, and Organization: Do American Theories Apply Abroad?
Organizational Dynamics, 9(1), 42-63.

Hofstede, G. (1980b). Culture’s Consequences. Newbury Park: Sage Publications.

Hofstede, G. (1993). Cultural Constraints in Management Theories. The Academy of Managemet
Perspectives, 7(1), 81-94.

Hofstede, G. (2001). Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations

Across Nations. California: Sage Publications, Inc.

Hofstede, G., Hofstede, G., & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations Software of the Mind, 3rd
edition. New York: Mc Graw Hill.

Irwin, M. H. (2005). International Business, “Differences in Culture — ppt”. Inc., USA: McGrow Hill

Companies.

Karaagac, B. (2017). Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi Yaklasimi ile Kiiltlirler Arast Liderlik.

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve Calisma Psikolojisi, 1-24.

Kaya, H. (2008). Kamu ve Ozel Sektér Kuruluslarmmn Orgiitsel Kiiltiiriiniin Analizi ve Kurum Kiiltiiriiniin

Calisanlarin Orgiitsel Baglihgina Etkisi: Gorgiil Bir Arastirma. Maliye Dergisi, 119-143.

Kodjo, J. (2017). Structural Equation Modeling Analysis of the Impact of Individualist-Collectivist Cultures
on Consumer Decision-Making Styles and Moderating Factors of Age.

Laurent, A. (1983). The Cultural Diversity of Western Conceptions of Management" Int. Studies of
Management and Organizations, 1-2, 75-96.

Merkin, R. S. (2006). Merkin, R. S. (2006). Uncertainty Avoidance and Facework: A Test of the Hofstede

Model. International Journal of Intercultural Relations, 2(30), 213-228.

Migliore, L. (2011). Relation between big five personality traits and Hofstede's cultural dimensions: Samples

from the USA and India. Cross Cultural Management: An International Journal, 1(18), 38-54.

Morrison, E., & Frances, J. (2000). Organizational silence: A barrier to change and development in a

pluralistic world. Academy of Management review, 4(25), 706-725.

Ogiit, A., & Kocabacak, A. (2008). Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiiriinde Yasanan Déniisiimiin
Boyutlari. Tirkiyat Arastirmalart Dergisi, (23), 145-170.

Onciil, M., Deniz, M., & Ince, A. (2016). Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modelinin Potansiyel Girisimcilerin
Yetistigi Cevresel Ozellikler Kapsaminda Degerlendirilmesi. Akademik Yaklasimlar Dergisi, 255-
2609.

Year: 2020 Vol:6 Issue: 36 1193




ATLAS INTERNATIONAL REFEREED JOURNAL ON SOCIAL SCIENCES

Oztiirk, A. (1997). Yénetim-Kiiltiir liskisi ve Tiirk Isletmelerinin Yénetim Kiiltiiriiniin Tanimlanmasina

Iliskin Bir Calisma. Yonetim, 9(27), 40-52.

Robertson, C. (2000). The Global Dispersion of Chinese Values: A three-Country Study of Confucian

Dynamism. MIR: Management International Review, 253-268.

Sargut, A. (1994). Bireycilik ve Ortaklasa Davranis Ikileminde Yonetim ve Orgiit Kuramlari. Ankara
Universitesi SBF Dergisi, 49 (1), 321-332.

Sargut, A. (2001). Kiiltiirler Arast Farklilasma ve Yéonetim (2. b.). Ankara: imge Kitabevi.
Sargut, A. S. (2010). Kiiltiirler Arasi Farklilasma ve Yénetim, 3. Baski. Ankara: imge Kitabevi.

Saribay, B., & Kayali, C. A. (2016). Calisan Sessizliginin Kiiltiire] Degerlerle Olan Iliskisini Belirlemeye
Yénelik Izmir Ili Kamu Kuruluslarinda Bir Arastirma. Ege Academic Review, 3(16), 531-540.

Seymen, O., Bolat, T., Gliney, S., Aydintan , B., Ceken, H., Durukan, T., . . . Harak, T. (2005). Kiiresellegsme
ve Cok Uluslu Isletmecilik. Ankara: Nobel Yayinlar1.

Stohl, C. (1993). European Managers’ Interpretations of Participation: A Semantic Network Analysis.

Human Communication Research, 1(20), 97-117.

Sahin, A. (2005). “Kiiltiirel Niteliklerimizin Tirk Yonetsel degerlerine Etkisi ve Japon Z teorisiyle

Karsilastirilmasi. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 182.

Sisman, M. (1996). Yonetim Kuramlar1 ve Kiiltiirleraras1 Farklilasma Agisindan Yonetim Uygulamalari.

Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi Dergisi, 2(2), 295-308.
Sisman, M. (2011). Orgiitler ve Kiiltiirler (3. b.). Ankara: Pegem Yayincilik.

Terzi, A. R. (2004). Universite Ogrencilerinin Gii¢ Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginma Algilar1 Uzerine Bir
Arastirma. Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2(6), 65-76.

Toktamisoglu, M. (2001). Kot Pantolonlu Yénetici. istanbul: MediaCat Kitaplari.

Tungay, S. S. (2017). Asil-Vekil iliskilerinin Kiiltiirel Baglamda Sosyal Ag§ Kuranu Cergevesinde Sosyal Ag
Analizi Kullanilarak Incelenmesi. Isletme Arastirmalar: Dergisi(9), 478-510.

Yahyagil, M. (2004). Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirlik Calismasi: Ampirik Bir
Uygulama. [U Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 53-76.

Yeh, R.-s., & Lawrence, J. (1995). Individualism and Confucian Dynamism: A Note on Hofstede's Cultural
Root to Economic Growth. Journal of International Business Studies, 3(26), 655-669.

Yesil, S. (2013). Kiiltiir ve Kiiltiirel Farkliliklar: Liderlik A¢isindan Teorik Bir Degerlendirme. Electronic
Journal of Social Sciences, 12(44), 52-81.

1194

Year: 2020 Vol:6 Issue: 36




ATLAS INTERNATIONAL REFEREED JOURNAL ON SOCIAL SCIENCES

Yildiz, H., & Cobanoglu, S. (2016). Amaglara Goére Yonetim: Tiirk Kamu Yonetimine Yansimalari.

Research Journal of Business and Management, Vol.3(2).

Year: 2020 Vol:6 Issue: 36

1195




