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OZET

Bilindigi iizere, oOrgiit kiltirii i¢inde bulundugu toplumsal kiiltiirden
etkilenmektedir. Yerel orgiitler icin gecerli oldugu kabul edilen bu durum ¢ok uluslu
orgiitlerde benzer etkiye sahip olmayabilir. Clinkii ¢ok uluslu 6rgiitler subelerinin orgiitsel
kiiltiirlinti sosyal aglar, yabanci yoneticiler ve kiiltiirel kontrol gibi ¢esitli mekanizmalar ile
etkilemektedir. Bu ¢alismada ¢ok uluslu orgiitlerin birimleri arasinda toplumsal kiiltiirel
farkhiliklara ragmen oOrgiit kiltirtii acgisindan farklilik olup olmadigun bulunmaya
calistlmistir. Bunun igin, diinyanin en biiyiik 300 érgiitiinden biri olan Ingiltere merkezli
orgiitiin 10 farkl tilkedeki subesi ve merkezi tizerinde 1.187 kisinin katilimi ile GLOBE
Olcegi kullanilarak aragtirma yapilmistir. Arastirma sonuglarina gore toplumlar arasindaki
kiiltiirel farkliliklara ragmen ¢ok uluslu orgiit kiiltiirleri agisindan birimler arasinda anlamli

farklilik bulunamamustir.

Anabhtar kelimeler: Cok uluslu orgiitler, 6rgiit kiiltiirii, kiiltiirlesme



ABSTRACT

As we know, national culture effects organizational cultures. For multinational
organizations same effect may not be occured as local organizations. In multinational
organizations, main organization may effect its subsidiaries’ organizational cultures by
social networks, expatriate managers and cultural control mechanisms. This research tried
to solve out whether there is organizational culture difference among organizations of a
multinational organization in spide of social cultural differences. For this reason, there was
a research in an organization’s 10 subsidiaries which are located in different countries and
its headquarter, located in United Kingdom, by using GLOBE scales. 1.187 persons from
the organization, one of the 300 biggest companies in the world, were participated to this
research. According to this research in spide of social cultural differences, there is not any
significant difference in organizations’ culture which are located in different cultural

clusters.

Key words: Multinational organizations, organizational culture, acculturation
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GIRIS

Orgiitler arasinda karsilastirmalar yapilmasi uzun yillardir 6rgiit calismalarinin bir
parcast olmustur. Toplumsal kiiltiir, farkliligin 6nemli bir sebebi olarak goriilmeden 6nce
teknik ¢evre, ¢evrenin belirsizligi, orgiitlin yapisal 6zellikleri, kullanilan teknoloji, dlgek ve
tiretimin boyutlar1 ve karmasiklig1 orgiitler arasindaki farkliliklarin temel sebepleri olarak
gosterilmekte idi. Bu ¢alismalarda farkin toplumsal kiiltiirden kaynaklanabilecegi o kadar
gozardi edilmekteydi ki bazi ¢alismalarda baglam ve yapi arasindaki iliskinin toplumlar

arasinda sabit oldugu goriisli dahi savunulmaktaydi.

1980lerden sonra ise toplumsal kiiltiiriin, orgiitler arasindaki farkliliklarin énemli
bir sebebi olabilecegi ortaya konulunca, birgok ¢alismada toplumsal kiiltliriin Orgiit
tizerindeki etkileri cesitli yonlerden ele alinmaya baslanmistir. Bugiine kadar yapilan
calismalarda toplumsal kiiltiiriin Orgiit iizerinde sebep olabilecegi bir¢ok etken ortaya
konulmustur. Yazin taramasi yapildiginda toplumsal kiiltiiriin 6rgiitler tizerinde birden ¢ok
boyutta etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu etki, orgiitlerin ortaklik yapilar1 ve yatirim
tercihleri gibi yatirim stratejilerinden finansal veya kurumsal amaglara, insan kaynaklar
uygulamalarindan liderden beklentilere kadar birgok boyut tizerinde gosterilmistir. Bu tarz
toplumlar arasi karsilastirmali ¢alismalarda toplumsal kiiltiirtin sadece orgiitsel 6zellikler

tizerinde degil ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii izerindeki etkileri de gosterilmeye ¢alisilmistir.

Bilindigi {izere orgiit iiyeleri iglerinde bulunduklar1 genis toplumsal kiiltiir
repertuarindan  aldiklarindan etkilenmekte, bunlar1 da {yesi olduklar1 Orgiitlere
tasimaktadirlar. Toplumsal kiiltiir ve orgiitsel kiiltiir arasinda boylece, toplumsal kiiltiirden
Ogrenilenlerin taginmasi ile bir bag kurulmaktadir. Bunun sonucu olarak da Orgiitler
arasindaki kiiltiirel profil veya orgiit kiiltiirii farkliliklarinin gosterilmesinde toplumsal
kiiltiir 5nemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel farkliliklara ragmen orgiit
kiiltiirii toplumsal kiiltiirden o kadar etkilenmektedir ki kimi ¢aligmalarda gosterildigi lizere
orgiit iyeleri toplumsal kiiltiirleri ile oOrgit kiltirlerini  aym1  kavramlarla
tanimlamaktadirlar. Yazinda bu tiir calismalarda toplumsal kiiltiirel boyutlarin orgiit
kiltiirii boyutlar iizerinde dogrudan etkisi oldugu belirtilmis, orgiitsel kiiltiir boyutlar1 ile

toplumsal kiiltiir boyutlar1 arasinda paralellikler oldugu gosterilmistir. Toplumsal kiiltiiriin



Orgiit kiiltiirii iizerindeki etkilerini inceleyen 6nemli c¢alismalardan birisi de GLOBE

(House ve digerleri, 2004) calismasidir.

GLOBE c¢alismas1 diinya capinda 62 toplumun toplumsal Kkiiltiiriinii ve bu
toplumlarda yer alan oOrgiitlerin kiiltiirlerini ortaya ¢ikarmasi bakimindan onemlidir. Bu
calisma  sayesinde Orgiit kiiltiirii karsilagtirmalari toplumsal kiiltiire paralel olarak
yapilabilmistir. GLOBE projesi ayn1 6lcek ile ol¢tiigli toplumsal ve orgiitsel kiiltiir verisi
sayesinde toplumlar arasinda oOrgiitsel kiiltiir farkliliklariin oldugunu gostermis ve Orgiit
kiiltiirlerinin iglerinde bulunduklar1 toplumsal kiiltiirden etkilendigini ortaya koymustur.
Toplumsal kiiltiirin 6rgiit kiiltiirii iizerindeki 6nemli etkenlerden biri oldugunu savunan bu
goriise gore, toplumsal kiiltiir i¢inde barindirdigi orgiitleri dogrudan etkilemektedir.
Toplumsal kiiltiirel uygulamalar ile orgiitsel kiiltiirel uygulamalar arasinda ve toplumsal
kiiltiirel degerler ile orgiitsel kiiltiirel degerler arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya
cikaran GLOBE c¢aligmasina gore oOrgiit kiiltiri toplumsal kiiltiirel 6zellikleri

yansitmaktadir.

Tim bu calismalarda kiiltiirel farkliliklar nedeni ile farkli toplumlarda yeralan
orgiitler arasinda orgiit kiiltiir agisindan farklilik olacagi goriisii belirtilmektedir. Bu genel
kabul gbren goriis, yerel orgiitler lizerinde arastirilmis olmakla birlikte ¢ok uluslu orgiitler
Ozelinde halen agik bir alan olarak durmaktadir. Yerel oOrgiitler lizerinde arastirilan bu
konunun ¢ok uluslu orgiitlerin birimleri i¢in de gegerli olacagini kabul etmek anlamli
olmayabilir. Ciinkii toplumsal kiiltiir — 6rgiitsel kiiltiir baginin yanisira; ¢ok uluslu orgiitler
kendi iglerinde ¢esitli mekanizmalar ile subeleri ve merkezlerini birbirine baglamaktadir.
Bu bag sadece yapisal 6zellikleri, stratejileri veya uygulamalar1 tasimakla kalmamakta ayni
zamanda kiiltiirel Ozelliklerin de tasinmasina gerekli ortami hazirlamaktadir. Bunun
sonucunda fiziksel ortamlarin kopyalanmasindan sosyal aglar kullanmasina kadar cesitli
kiiltiirlesme mekanizmalari ile birimler arasinda orgiitsel sosyallesme olabilmektedir. Bu
durumda cok uluslu orgiitlerin birimleri arasinda yerel orgiitlerde oldugu gibi beklendigi

kadar giiclii bir farklilagma s6z konusu olmayabilir.

Bu calismada toplumlar arasinda oOrgiit kiiltiirii karsilastirmasinin ¢ok uluslu
orgiitler 6zelinde gecerli olup olmadigi sorunsalina cevap aranmak istenmistir. Bunun i¢in

cok sayida iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu orgiitiin merkez ve sube birimlerinde orgiit



kiiltiirti 6l¢iilmiis, toplumlar arasinda ayni Orgiitiin birimleri acgisindan toplumsal kiiltiirel

farkliliklar gibi orgiitsel kiiltiir farkliligi olup olmadigr incelenmistir.

Calismanin ilk boliimiinde calismanin spesifik arastirma konusu olan orgiit kiiltiirii
kavrami incelenmis, ikinci bolimde ise orgiit kiiltiirline ¢ok uluslu orgiitler 6zelinde
bakilmigtir. Caligmanin daha sonraki boliimiinde orgiit kiiltiirliniin 6l¢iilmesini saglayacak
GLOBE calismas1 ve kullandig1 kiiltiirel boyutlar hakkinda bilgi verilmis, ardundan
uygulamali arastirma ve arastirmanin sonuclar1 paylagilmistir. Calismanin son boliimiinde
ise tartisma, gelecekte yapilacak caligmalara Oneriler ve c¢alismanin kisitlar

yorumlanmustir.



1. ORGUT KULTURU

Kiiltiir, ¢esitli topluluklar1 birbirinden farklilastiran ve bir topluluk i¢inde paylasilan
degerler, tutumlar ve davranis bigimleri (Bodur ve Kabasakal, 2002) ile grubun hayatta
kalmak ve orgiit i¢ci entegrasyon i¢in buldugu ¢oziimlerden 6grendikleridir (Schein, 1992).
Kanungo ve Jaeger’e (1990) gore de kiiltiir, insan gruplarinin ortak inang kaliplari,
davranig degerleri ve normlaridir. Bir baska ifade ile birey i¢in hafiza ne ise grup icin de
Kiiltiir odur (Triandis ve Suh, 2002). Kiiltiiriin 6zelliklerine bakildiginda ise degismesinin
zor, biitlinciil ve yumusak oldugu, ayrica tarihsel olarak belirlendigi ve grupsal olarak

yapilandig1 goriilmektedir (Hofstede, 1980).

Kiiltir kavrami ile toplumsal diizeyde oldugu gibi Orgiit diizeyinde de
karsilasilmaktadir. Ciinkii kiiltiir ister orglitsel isterse toplumsal diizeyde olsun belirli bir
diinyada olmanin beklentileri ve kurallaridir (Adler ve Jelinek, 1986). Ayrica kiiltiir
toplumun o6zelligi oldugu kadar orgiitiin de 6zelligidir. Cilinkii i¢indeki bireyler zamanla
degisiyor olsa bile, orgiitiin kendi kiiltiirii sabit kalmakta (Hofstede ve digerleri, 1993) ve

kiiltiirler nasil toplumlari birbirinden ayiriyorsa orgiitleri de birbirlerinden ayirmaktadir.

Orgiit kiiltiirii Ingilizce literatiirde ilk olarak orgiitsel iklim kavrami ile Blake ve
Mouton’in (1964) makalesinde kendisine yer bulmustur. Daha sonra ise kurumsal kiiltiir
ad1 altinda Silverzweig ve Allen’in (1976) makalesinde tekrar ortaya ¢ikmistir. Bu yeni
kavram Deal ve Kennedy’nin (1982) ve Peters ve Waterman’in (1982) kitaplar ile
popiilerligini artirmistir. Pettigrew de, 1979 yilinda yaymlanan makalesinde orgiitsel kiiltiir
kavraminin literatiirdeki 6nemini ortaya sermistir. Daha sonralar1 ise hak ettigi lizere ¢ok
daha fazla tartisilan bir konu haline gelmis ve Amerika disinda Avrupa’da da ilgilenilmeye

baslanmistir (Hofstede ve digerleri, 1990).

Orgiit, hayatin1 siirdiirebilmek icin gevresel ve toplumsal degisime ayak uydurma
yetenegine sahip olmalidir. Bu uyum siireci orgiitiin {iyeleri arasinda genis ¢apta paylasilan
kabuller ve degerler yaratmakta, bu da oOrgiitsel kiiltiir olarak ortaya ¢ikmaktadir (Fatehi,
1996). En basit tanimi ile islerin burada yapilma yolu olan orgiitsel kiiltiir, kurumsal

normlar1 ve davranig kaliplarini olusturan, Orgiit olarak paylasilan degerleri, inanglari,



kabulleri ve anlayiglar1 isaret etmektedir. Yaratilan, gelistirilen veya Ogrenilen bazi
varsayim kaliplar1 ile igsel biitiinlesme ve digsal uyarlama sorunlariyla basa c¢ikmakta
kullanilan 6rgiit kiiltiirii kimilerine gore sadece yonetim tarzi, paylasilan yonetim inanislari

(Triandis ve Suh, 2002), ritiieller ve yonetim davranislarindan olusmaktadir.

Bazi arastirmacilar orgiit kiiltiiriiniin bu kadar yiizeysel diizeyde agiklanmasina
kars1 ¢ikmaktadir. Ornegin Denison (1996) calismasinda kiiltiirii orgiitsel hayatin 6znel
parcasinin kodu olarak gormektedir. Schein (1986) ise orgiit kiiltiiriiniin daha derin
katmanlara isledigini belirtmekte; bir grup tarafindan paylasilan, o grubun algilamalarini,
diisiincelerini, hislerini ve hatta bazi durumlarda davranislarini sekillendiren diinyanin nasil

oldugu ve olmas1 gerektigi hakkinda iistii kapali varsayimlar ayar1 oldugunu sdylemektedir

(Schein, 1996).

1.1.  Orgiit Kiiltiiriiniin Katmanlari

Kavramda oldugu gibi o6rgiit kiiltiiriinlin bilesenlerinde de arastirmacilar arasinda
farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin Hofstede’ye (1998) gore orgiit kiiltiirii {ic katmandan
olugmaktadir. Acik olarak yapilan davranislar, insan eliyle yapilanlar, yazinlar gibi fiziksel
belirgin manifestolar kurumsal kiiltiiriin birinci katmanini, olmas1 gerekenleri gosteren
degerlerden meydana gelen temeller ise ikinci katmanini isaret etmektedir. Ugiincii katman
ise cevre ile basa ¢ikmanin yollarindan olugmaktadir. Resmi iletisim yontemleri, kiyafet
kodlar1 birinci diizeye; oOrgiit i¢i terfi, 6miir boyu istihdam ikinci katmana; stratejik
kararlar, rekabet ile basa ¢ikma yollar1 ise lg¢lincli katmana Ornek olusturmaktadir.
Schein’e gore (1996) de kiiltiir li¢ katmanda kendisini ortaya koymaktadir; kiiltiirlin esas1
olan derin sozsiiz varsayimlar katmani, grubun benimsedigi ve olmasi1 gerektigini
diisiindiigi degerler katmani, tiim bunlarin ve kosullar sonucunda olusan giinliik
davranislar. Orgiitsel kiiltiiriin bu katmanlari, Sekil 1’de gériilen, sogan halkas1 (Hofstede,

1980) metaforu ile somutlastirilmistir.



Sekil 1. Orgiit kiiltiirii katmanlari

Uygulamala%

Degerler

Ritleller

Kahramanlar

Semboller

Kaynak: Hofstede, G. 1980. Culture consequences: International differences in work related values.
Beverly Hills: SAGE.

Orgiitsel kiiltiiriin birinci katmani, érgiitsel uygulamalardan olugsmaktadir. Orgiitler
kendi biiytik orgiitsel baglam birikimlerinden ge¢mislerine ve uygulamalarina en iyi uyan
kisith fikirleri secmekte, oOrgiitsel uygulamalar da buna gore sekil almaktadir. Orgiit
uygulamalar1 insan kaynaklari, arastirma — gelistirme, is davranislar, kalite yonetimi,
muhasebe ve finans gibi birgok konuyu kapsamaktadir. Bir isin yapilmasinin ve bir
fonksiyonun yollarmin kurallara baglanmasi olan orgiit uygulamalari, diizenleyici bir
ozellik icermektedir. Ornegin bir pozisyon igin personel alimi mekanigi ¢esitli kurallara
baglanmistir; pozisyonun anonsu, bagvurularin toplanmasi, miilakat, segme ve ise alma
gibi. Bu nedenle zaman igerisinde “islerin buralarda yapilma yolu” haline gelmekte ve
orgiit icinde kurumsallagmaktadir. Bu acidan  bakildiginda  uygulamalarin
standartlagsmasinin  getirdigi biirokrasi sadece belirsizligi azaltan ve hareketlerin
ongoriilebilirligini artiran bir ara¢ olmamakta, ayn1 zamanda hangi hareketlerin, degerlerin
ve normlarin ddiillendirildigini gdsteren bir rol de tagimaktadir. Bir baska deyisle orgiit
uygulamalar1 sadece etkinlige ve verimlilige degil, ayn1 zamanda mesruiyete de hizmet
etmektedir. Uygulamalar boylece kurumsal kiiltiiriin dis katmanlari olan ve belirli bir

anlam tasityarak kelimeler, jestler ve resimlerden olusan sembolleri, rol model olarak



goriinen gercek veya hayali kisilerden olusan kahramanlar1 ve oOrgiit i¢cinde farkinda

olunmadan tekrarlanan ritiielleri beslemektedir (Wilkins, 1984).

Orgiit, kuruldugu andan itibaren, kabul ettigi veya reddettigi durumlar1 yapisina
verdigi isimler, degerler ve hatta fiziksel dokusu ile kendisine ve disariya yansitmaktadir.
Semboller de bu siirecin sonunda ortaya ¢ikmakta; orgiitiin dili, 6rgiit binasinin tasarimi ve
giiciin kullanim1 6rgiit i¢in belirgin sonuglar yaratmaktadir (Pettigrew, 1979). Semboller;
duygular1 canlandiran ve bireyi harekete geciren nesneler, mimikler, resimler, kelimeler, o
kiiltiir i¢cinde belirgin bir anlam tasiyan objeler, iliskiler ve dilsel formasyonlar gibi
kavramlardan olugsmaktadir. Yonetimin odasina giristeki tdren, odanin biiytikliigii, dosenis
tarz1 bile simgesel anlamlar barindirmaktadir (Sargut, 1994). Kahramanlar ise gergek veya
hayali olsun bir model olarak goriilen kisileri kapsamaktadir. Orgiit hayatmin kurulus
asamasindan itibaren kuruculardan 6rnek gosterilen calisanlara kadar orgiitlerde birgok
kahraman olabilmektedir. Ritiieller ise teknik olarak gerekli olmamakta, fakat sosyal
yonden temel olusturmaktadir. Kolaylikla gbézlemlenebilen ritiiellerin arkasinda birgok
anlam vardir. Ritiieller ilkel dinlerden beri karsimiza ¢ikmaktadir. Hasatin iyi olmasi i¢in
tanrilara sunulan kurbanlara kadar eski zamanlara dayanan ritiieller, inanmayanlar i¢in
gereksiz olarak goriilmektedir. Modernizasyona ragmen insan dogasi pek az degismistir;
modern insan da ilkel atalar1 gibi kendine ritiieller olusturmaktadir. Her ne kadar rittieller
akildis1 olsa da ve gelecegi daha tahmin edilebilir kilmasa da orgiit tiyelerinin endiselerini
azaltmaktadir. Orgiit icinde sosyal ritiiellerin en kolay goriilebilecegi yerlerden birisi
toplantilardir, ¢iinkii toplantinin kendisi bile ritiiellere hizmet etmektedir. Is toplantilarinin
kendine has kutsal dili, tabular1 ve ayinleri vardir. Buna benzer diger ritiieller ise kisa

notlar — raporlar, muhasebe sistemleri, kutlamalar olarak siralanabilir.

Kiiltiiriin ¢ekirdegi ise degerler tarafindan bicimlenmekte ve tam tanimlanamayan
hisleri igermektedir; iyi — kotii, giizel — ¢irkin, normal — anormal, mantikli — akildis1 gibi.
Degerler boylece oOrgiitsel davramisa kilavuzluk eden bir faktdr olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Hyde ve Williamson, 2000).

Degerler ve uygulamalar her ne kadar kiiltiir kapsami altinda bu kadar birbirleri ile
i¢c igce gecmis de olsa degerler ve uygulamalar arasinda tutarsizliklar bulunmaktadir.

Hofstede ve digerleri (1990) iki ayri lilkede bes oOrgiitte 20 farkli birimi inceledikleri



aragtirmalarinda orgiitler arasinda deger farkliliklar1 bulmakla birlikte, beklemedikleri bir

sekilde degerler ve uygulamalar arasinda da tutarsizliklar tespit etmistir.

1.2.  Orgiit Kiiltiirii Boyutlar

Orgiitsel kiiltiiriin tespitinde kullanilan kiiltiirel boyutlar da gerek sayr gerekse
icerik olarak degiskenlik gdsterebilmektedir. Ornegin orgiitsel kiiltiir Schein’e (1992) gore
doga ile olan iligkiler, ger¢ek — dogrunun dogasi, insan dogasi, insan aktivitesinin dogasi,
insan iligkilerinin dogasi olarak bes boyutta kategorilestirilmektedir. Hoftsede ve digerleri
(1993) siirece — sonuca yonelim, ¢alisana — ise yonelim, dar bakis agis1 — profesyonellik,
acik — kapali1 sistem, sik1 — gevsek denetim, pragmatik — normatif miisteri yaklagimi olarak
alti farkli boyut ortaya ¢ikarmuglardir. Ornegin 6rgiitiin neye odaklanmay1 énemsedigini
gosteren siirece ve sonuca odakli yonetim stili orgiitler icin farkli yaklasimlar1 beraberinde
getirmektedir. Calisan ve is odaklilig1 agisindan da benzer farkliliklar vardir. s odaklilik
isin bitmesini hedeflemekteyken, zitt1 calisanlar1 odak noktas: yapmaktadir. Is odaklilikta
zaman tablolaria bagl kalinmakta ve yoneticilerin dediginin disina ¢ikilmamakta; ¢alisan
odaklilikta ise yoneticiler calisanlarinin agiklarini aramamakta c¢ilinkli kisiler zaten
ellerinden gelenin en iyisini yapmaktadirlar. Triandis (1982) ise ¢alismasinda farkli
arastirmacilar tarafindan ortaya atilan orgiitsel kiiltiiriin otuza yakin boyutunu 6zetlemistir:
yas, cinsiyet, grubun kimlerden olustugu (profesyoneller, aile, ulus), grubun biiytikligi
gibi algisal farkliliklara yol agan boyutlar, ideolojizm — pragmatizm, doga ile uyum,
gecmise — simdiye — gelecege vurgu, bireycilik — toplulukguluk, belirsizlikten kaginma,
erillik — disillikten olusan bilginin degerlendirilmesi ve kisiler arasi temas — temassizlik

olarak hareket kaliplar gibi.

Orgiitlerde hangi boyutlardan olusursa olussun bir kiiltirden bahsedilmek igin
oncelikle iiyelerinin bu kiiltiirii yiiksek oranda paylasmas1 gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin
orgiit icinde paylasilip paylasilmadigi ise Orgiitsel wuzlagt diizeyi kavrami ile

tanimlanmaktadir. Asagidaki bu kavram ile ilgili bilgi verilmistir.



1.3.  Orgiitsel Uzlas1 Diizeyi

Kiiltiir, sahip oldugu yumusak ozellikten dolay1 bireylerin algilar1 ile dl¢iilmeye
calisilmaktadir (Hofstede ve digerleri, 1993). Bu nedenle bireyler {lizerinden elde edilen
sonuclar toplanarak orgiitsel ve toplumsal diizey kiiltiir ortaya ¢ikarilmaya calisilmaktadir.
Ote yandan kiiltiirel ¢alismalara getirilen en &nemli elestirilerden birisi de Kkiiltiiriin
bireylerin basit ortalamasindan daha 6te bir kavram oldugu iizerinedir. Ornegin benzer
deger egilimlerine sahip olmayan “A” ve “B”den alinan ortalamalar ile ortak kiiltiir

bulunmaya ¢alisilirsa ikisinin de dediginden farkli ve yaniltic1 bir kiiltiire ulasilabilir.

Meyerson ve Martin (1987) ve Martin (1992) orgiitlerde kiiltiirin homojenligi ile
ilgili bakis acilarin1 toplamis; biitiinlestirici, farklilastirici ve parcalanmis olarak ii¢ tip
farkli  perspektifi kavramsallagtirmigtir.  Biitlinlestirici  perspektif, orgiit  kiltlirii
calismalarinda agirlikla benimsenen bir bakis agisi olarak orgiit iiyelerinin homojen
degerlere ve uygulamalara sahip oldugu diisiincesi lizerinde durmaktadir. Bu perspektife
gbre yonetim uygulamalar1 sayesinde orgiit icinde homojen ve tekil bir kiiltiire ulasilabilir.
Farklilastirict perspektif ise orgiit i¢inde bir orgiitsel kiiltiir olmadigini; birimlere gore,
mesleklere gore farkl kiiltiirel 6zellikler olabilecegini savunmaktadir. Ornegin Hoftsede ve
digerlerinin (1993) Danimarka ve Hollanda’da yaptiklar1 ¢alisma her ne kadar 20 orgiitsel
birim {zerinde yapilmis olsa da caligmaya katilan orglit sayisi ¢ok daha diisiiktiir.
Pargalanmis perspektife gore ise manifestolar komplekstir ve fikir birlikleri gecicidir. Bu
perspektife gore kisa donemli ve sorun bazli olusturulan kiiltiirler hizlica yapilastiklar1 gibi

hizlica ¢oziilmektedirler.

Bu calismada ise orgiit icinde farkli meslek gruplarina ve departmanlara gore farkl
kiltiirler olabilecegi kabul edilmekle birlikte baskin bir orgiit kiiltiiriiniin oldugu kabul
edilmektedir. Aksi takdirde iizerlerinde uzlasi olmayan kiiltiirel boyutlar aritmetik
ortalamalar ve Hofstede’nin (2001) elestirdigi gibi bireylerin biiyiitiilmiis hali (king size

individuals) olmaktan 6teye gecemez.

Orgiitsel uzlas1 diizeyinin dl¢iilmesi icin ise literatiirde (House ve digerleri, 2004;
[lhan, 2005) ayni fikirde olma (uzlasi) endeksinin kullanildig1 goriilmiistiir. Bu endeks

katilimcilarin ortak egilimlere sahip olup olmadiklarini géstermesi agisindan énemlidir. Bu



calismada da ayni fikirde olma endeksi kullanilarak oOrgiit kiiltiirleri {izerindeki uzlast

diizeyi Olglilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii kavrami agiklandiktan sonra 6rgiit kiiltiirii {izerinde énemli bir etkiye
sahip olan toplumsal kiiltiir ile olan iliskisi verilebilir. Calismanin bundan sonraki

boliimiinde orgiit kiiltiirli — toplumsal kiiltiir iliskisi paylasilmistir.

1.4. Toplumsal Kiiltiiriin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Orgiit kiiltiirii ile toplumsal kiiltiir arasinda iliski oldugu genel kabul goren bir
goriistiir. Yazima bakildigi zaman bu iliskinin kurulmasinin zaman aldig goriilmiistiir.
Calismanin bu bdliimiinde oOncelikle bu konuda teorik yaklasim incelenmis, ardindan

toplumlar arasindaki orgiit kiiltiirii farkliliklaria deginilmistir.

1.4.1. Kiiltiirel Bakis

1980 Oncesi yapilan toplumlar arasi orgiitsel ¢alismalar genellikle, rgiit yapilari
arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak; hiyerarsik diizey sayisi,
merkezilesme, resmilesme ve gorevlerin belirliligi gibi konularda orgiitsel yapilarda
farklilik olup olmadigini ortaya koymaya ¢alismistir (Inzerilli ve Laurent, 1983). 1980
oncesi donemde Triandis’in (1982) elestirdigi gibi bir¢ok arastirmaci (Child ve Tayeb,
1982; Hickson ve digerleri, 1974) kiiltiirii bulundugu ortamlarda fark edemediginden
caligmalarinda bu kavrami hesaba bile katmamistir. Adler (1983) yaptig1 arastirmada bu
durumu ampirik olarak da gostermistir; 1971 — 1980 yillar1 arasindaki 24 Amerikan
akademik dergisinde kiiltiirler aras1 ¢aligmalarin sayis1 %5’in bile altindadir ve 10 yillik bu

stire icinde neredeyse yayin sayisinda hi¢bir degisiklik olmamastir.

1980lerden sonra ise Orgiit calismalarinda toplumsal kiiltiir kavrami da kendisine
yer bulmaya baslamis ve Kkiiltiirel bakis teorisi c¢esitli konularda Orgiit literatiiriinii
etkilemistir. Bunlardan birisi de fikirsel sistemlerdir (Keesing, 1974). Fikirsel teori kiiltiire
fikirler, degerler ve paylasilan semboller ve bunlarin anlamlar1 olarak bakmaktadir. Fikirsel
teori oOrglit liyelerinde paylasilan fikirler, degerler ve anlamlara odaklanmakta, kiiltiirler
arasindaki Orgiit liyelerinin davranislarini ve degerlerini incelemektedir. Bu teoriye gore

kiiltiirel etkilesim, farkindaligin biligsel seviyelerinin arkasinda hareket etmekte ve
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semalar, davranigsal kaliplar kisilerin se¢imleri diginda kroniklesmektedir (Bechtel ve
Abrahamsen, 1996; Smith, 1996). Kiiltiir kavramina bilissel psikoloji ¢ergcevesinden bakan
arastirmacilara gore (Erez ve Earley, 1993; Lord ve Maher, 1991) bu semalarin
olusmasinin en 6nemli sebeplerinden biri toplumsal beklentilerdir. Boylece bu semalarin
olusturdugu rutinler alternatiflerine gére daha kolay hayata gegirilir olmaktadir. Bireylerin
giidiilenmelerini ve davraniglarini etkileyen bu paylasilan fikirler ve anlamlar nesilden
nesile transfer olmaktadir. Bilissel psikoloji bu durumu paylasilan semalar olarak

kavramsallastirmaktadir.

Bu stirecin bir ¢iktisi ise toplumdaki insanlar ve orgiitlerin bu semalar1 paylastiklar
ve yapilart yansittiklaridir (Dickson ve digerleri, 2004). Bu teoriye gore bir kiiltiirlin
tiyelerinin degerleri ve davranmislari; bireylerin, gruplarin ve kurumlarin degerlerini ve

davranislarini etkilemektedir (Hofstede, 2001; Triandis, 1995).

Fikirsel teori birey, orgiit ve toplum arasinda bir etkilesim oldugunu belirtmekle
birlikte bu etkilesimin diizenini tam olarak ortaya koymamustir. Ugiiniin arasinda bir
etkilesim oldugu muhakkak olmak ile birlikte etkilesimin ne sirada oldugu, bir sirada olup
olmadig1 tam olarak netlik kazanmamistir. Bu sorunsalin cevabi1 Kitayama’nin (2002)
kiiltiiriin dinamik dogasim1 anlayabilmek ic¢in kiiltiirii sabit goren varlik goriisii yerine
sistem bakisin1 onermesinde yatmaktadir. Ona gore kiiltiir karsilikli etkilesim dogurmakta
ve karsilikli etkilesime maruz kalmaktadir. Sistem goriisii her bireyin psikolojik siirecinin
kendi davraniglari ile etrafindaki kiiltiirel sistemin koordinasyonu yoniinde aktif ¢abasi ile
olustugunu savunmaktadir. Bunun sonucunda Sekil — 2°de goriilecegi iizere kiiltiir dinamik
dogas1 geregi asagidan yukariya, yukaridan asagiya sekilde tasinmakta, bir diizeydeki
kiiltiirel degisim diger diizeyi de etkilemektedir.
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Sekil 2. Kiiltiirel diizeyler aras1 dinamik etkilesim siireci

Kiresel

Blreysel/

&

Kaynak: Erez, M., ve Gati, E. 2004. A dynamic, multi-level model of culture: From the micro-level of
individual to the macro-level of global culture. Applied Psychology: An International Review, 53: 583 —
598.

Ozetle gerek fikirsel teori gerekse sistem bakist olsun orgiit kiiltiiriiniin toplumsal
kiltlir tarafindan sekillendigi farkli calismalarla gosterilmistir. Organize etme ve yonetme
kavramlar1 somut, elle tutulur varliklar ile ilgili olmayip insanlar i¢in degerli olan
sembollerin maniple edilmesi ile ilgili oldugundan ve bu semboller de ailelerde, okulda,
cevrede kisaca toplumda edinildiginden orgiit ve yonetimin kiiltiire bagli oldugu kabul
edilmektedir. Bu durum deneysel calismalar ile de gosterilmistir. Laurent’in (1986) yaptigi
caligmaya gore milliyet degiskeni Orgiitlerin yonetimsel varsayimlart sekillendirmede yas,

egitim, caligilan orgiit gibi diger 6zelliklerden ii¢ kat daha fazla etkili olmaktadir.
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1.4.2. Toplumlar Arasi Orgiit Kiiltiirii Farkhliklari

Orgiit kiiltiiriiniin tiim katmanlarina niifuz eden uygulamalar i¢inde bulundugu
sosyo-tarihsel baglamdan etkilenerek kiiltiirel form bulmakta (Erez, 1986), orgiitsel
uygulamalar orgiitiin i¢inde bulundugu sosyal yapiyi, olustugu ve gelistigi kiiltiirel ¢cevreyi
yansitmaktadir (Kostova, 1996). Toplumsal kiiltiirel farkliliklarin orgiitler iizerindeki
etkileri cesitli deneysel caligmalar ile ortaya konulmustur. Ornegin Shane ve digerlerinin
(1995) c¢alismasi toplumlar arasindaki belirsizlikten kaginma, glic mesafesi, bireysellik
degerlerindeki farkliliklarin Orgiitler arasinda kazanan stratejiler agisindan farkliliklara
neden oldugunu gostermistir. Orgiitlerin yatirimlar1 da kiiltiirler arasinda farklilik
gostermektedir. Ornegin Koreli firmalar dncelikle kendilerine cografi olarak yakin iilkelere
yatirim yapmakta ve zaman igerisinde yatirim yaptig lilkedeki orgiitiin sahiplik haklarinin

cogunluguna sahip olmaktadir (Erramilli ve digerleri, 1999).

Orgiitiin kontrolii ve sahipligi de toplumlar arasinda farkhilik gdstermektedir.
Pedersen ve Thomsen’in (1997) 12 Avrupa iilkesini karsilastirdiklar1 arastirmalarinda 100
biiyiik Ingiliz 6rgiitiiniin 61°inde %20’den fazla paya sahip olan ortak bulunamamigken
Avusturya ve Italya’da arastirmaya katilan drgiitlerin tamaminda %20’den fazla paya sahip
en az bir ortak bulunmustur. Ulkeler arasi karsilastirmalara 6rnek teskil eden Trompenaars
ve Turner’in (1993) Amerika, Ingiltere, Fransa, Almanya, Japonya, Isve¢ ve Hollanda’y1
kapsayan caligmasi her birinin ekonomik basarida ayr birer kiiltiirel gelenekleri oldugunu
gostermistir. Japonlar bilgilerini karliliklarina paralel olarak artirmakta, Almanlar diinyanin
en gelismis is giiciinii ve en yiiksek cevresel standartlarin1 olusturmakta, Isvegliler ise isi

calisana adapte ederek diinyanin en diisiik issizlik seviyesine sahip olmaktadir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarma bakildigi zaman da toplumsal kiiltiiriin Srgiitlere
etkileri (Rosenzweig ve Nohria, 1994; Schuler ve Rogovsky, 1998) goriilebilmektedir.
Aycan ve digerlerinin (1999) Kanada ve Hindistan arasinda yaptiklari iki bagimsiz ¢calisma
ile kiiltiirel uygunluk modellerini (model of cultural fit) test etmisler ve sosyo kiiltiirel
cevrenin igsel ig kiiltliriinii etkiledigini, bunun da insan kaynaklar1 pratikleri iizerinde
endirekt bir etkiye neden oldugunu ortaya c¢ikarmislardir. Ornegin insan kaynaklari
uygulamalarindan oOrgiite giris asamasi1 toplumsal o6zelliklerden giliclii bir gsekilde
etkilenmektedir. Bunun sonucu olarak da bireyci kiiltiirlerde bireysel davraniglara gore,

topluluk¢u kiiltiirlerde ise grup iiyeligine gore kisiler segilmektedir (Triandis, 2004).
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Benzer konuyu farkli bir bakis agisi ile degerlendiren Tolgerdt-Andersson (1996) da 8
Avrupa iilkesindeki 1.400 is ilanin1 incelemis ve ilanlarin kisisel — toplumsal yonelimini
kisisel yetenek ve isbirligi kavramlarina gore karsilastirmistir. Toplumsal ozelliklere
paralel olarak Isve¢, Danimarka, Norveg’teki ilanlarn %80’inde, Italya ve Ispanya’daki
ilanlarin ise %50’sinde isbirligini 6ne ¢ikaran gerekliliklerin adaylarda arandigini ortaya
cikarilmistir. Bir bagka insan kaynaklart uygulamasi olan 6diil sistemleri de oOrgiitler
acgisindan toplumlar arasinda farklilik gostermektedir. Chiang ve Birtch (2007) kiiltiirel
boyutlardaki farkliliklara gore 6diil sistemlerini inceledikleri ¢alismalarinda eril kiiltiirlerde

finansal 6diillerin daha ¢ok tercih edildigini gostermistir.

Toplumsal kiiltiiriin orgiitler lizerindeki etkileri sadece yatirim stratejisi veya insan
kaynaklar1 uygulamalari ile de sinirli degildir. Toplumsal kiiltiirel farkliliklar ayn1 zamanda
arastirmanin konusu da olan orgiitsel kiiltiirel farkliliklarin toplumlar arasinda dogmasina
neden olmaktadir. Laurent (1986) toplumsal kiiltiiriin orgiit kiiltiiri tizerindeki énemini,
orgiitlerin  sadece kendilerine sunulan genis toplumsal kiiltiir repertuarindan
faydalanmalarina baglamistir. Orgiitler biiyiik organizma olan toplumsal kiiltiiriin uzantist
olduklarindan tistyap1 ile uyum icinde olmalidirlar. Bu da ancak 6rgiit {iyelerinin toplumsal
kiltiirel ¢evreden edindiklerini orgiite tasimasi ile miimkiin olabilmektedir (Sargut, 1994).
Orgiit iiyeleri hayatlarinin 6nemli bir kesimini sadece tek bir kiiltiir i¢erisinde gegirmekte
bu da onlarin davranigsal beklentilerine ve zihinsel recetelerine yansimakta, gorev
yaptiklari orgiitii de bu kiiltiire benzer kilmaktadir (Felix ve digerleri, 2004). Bu durumda
dogrudan toplumsal bir etki ortaya ¢ikmakta, toplumun paylastigi beklentiler davranig
kaliplarini, orgiitsel degerleri dogrudan etkilemektedir. Paylasilan kiiltiirel baskin degerler

ve inanglar, orgiitsel kiiltiirli etkilemektedir (House ve digerleri, 2002).

Toplumsal kiiltiir ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligki bir¢ok ¢alismada gdsterilmistir.
Ornegin Hofstede ve digerleri (1990) orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikardiklarn alti kiiltiirel
boyutun toplumsal kiiltiirlerin toplulukguluk — bireycilik boyutlar ile iligkili oldugunu
gostermislerdir. Meschi ve Roger (1994) calismasinda ulusal kiiltiir ve orgiitsel kiiltiir
arasinda gii¢lii linear bir iliski (r = .71) ortaya ¢ikarmiglardir. Van Oudenhoven de (2001)
yerel Orgiitlerin tanimlanmasi i¢in kullamilan anlik tanimlara dayali arastirmasinda
bireylerin orgiitlerini tanimlamakta kullandig1 kavramlar ile toplumsal Kkiiltiir i¢in

kullandiklar1 arasinda benzerlikler ortaya koymustur. GLOBE ¢alismasina gore de (House
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ve digerleri, 2004) ¢aligmanin yapildig: tiim Orgiitsel kiiltiirel boyutlar, toplumlar arasi
farkliliklara benzer yapilar ortaya koymaktadir. Tablo 1°de toplumsal kiiltiiriin orgiitsel

kiltiir tizerindeki etkileri gosterilmistir.

Tablo 1. GLOBE orgiitsel kiiltiir uygulamalarinin varyans analizi sonuclar

Orgiitsel kiiltiir uygulamalar Toplumsal farkliliklara gore degismektedir
Boyut Anlamlt m1?
Atilganlik Evet
Kurumsal topluluk¢uluk Evet

Grup i¢i toplulukguluk Evet
Gelecege yonelik olma Evet
Cinsiyetler arasi esitlik Evet

Insani yaklagim Evet
Performansa yonelik olma Evet

Gii¢c mesafesi Evet
Belirsizlikten kaginma Evet

Kaynak: Brodbeck, F. C., Hanges, P. J., Dickson, M. W., Gupta, V., ve Dorfman, P. W. 2004. Societal
culture and industrial sector influences on organizational culture. R. J. House, P. J. Hanges, M. Javidan, P.
W. Dorfman ve V. Gupta (Der). Culture, leadership, and organizations: the GLOBE study of 62 socities:
655 — 668. California: SAGE.

Toplumsal kiltiirin orgiitsel kiiltiire olan etkilerine aragtirmanin kiiltiirel boyutlar
cergevesinden bakildiginda etkiler daha somut bir sekilde anlasilacaktir. Ornegin drgiitlerin
planlama siiregleri toplumsal kiiltiiriin belirsizlikten kaginma boyutundan etkilenmektedir
(Hofstede ve Hofstede, 2005). GLOBE c¢alismasina gore toplumsal belirsizlikten kaginma
pratigi ile orgiitsel belirsizlikten kaginma pratigi arasinda belirgin ve giiclii pozitif iliski (p
< .05) vardir. Aym sekilde toplumsal belirsizlikten kaginma degeri ile Orgiitsel
belirsizlikten kaginma degeri arasinda belirgin ve giiclii pozitif iliski (p < .01) vardir
(House ve digerleri, 2004). Orgiitlerde kontrol ise kiiltiiriin giic mesafesi boyutu ile
iligkilidir (Hofstede ve Hofstede, 2005). Giic mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde karar
vermenin merkezilesmesini etkileyen dis kuvvetlerin gorece az olacagi, bunun da orgiit
icinde ademi merkeziyet¢i ve delegasyon igeren yapinin varligini siirdiirmesinde kolaylik

saglayacagi ve merkezi karar verme oranmi diistirecegi beklenmektedir. Performansa
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yonelik olma toplumsal boyutuna bakildigi zaman da orgiitlerin iclerinde bulunduklari
toplumlar1 yansittiklarr goriilecektir (House ve digerleri, 2004). Ornegin kisisel rekabeti
tesvik eden odiiller bireyci kiiltiirlerde basar1 getirirken aksine toplulukcu kiiltiirlerde etkili
olamamaktadir (Neelankavil ve digerleri, 2000). Bu konuda yapilan arastirmalardan birisi
de Earley’in (1989) toplumsal aylaklik ve topluluk¢uluk boyutu ile ilgili yaptig
karsilastirmadir. Toplumsal aylaklik olarak ¢evirebilecegimiz bu kavram birey yerine grup
olarak calisan kisilerde goriilen performans diisiikliigiidiir. Bu arastirma toplulukgulugun
yiiksek oldugu Cin’de Amerikalilara gore daha az toplumsal aylaklia rastlandigini ortaya

cikarmustir.

GLOBE c¢alismasinin olusturdugu modele gore toplumsal kiiltiiriin pargalar1 olan
degerler ve pratikler her ne kadar orgiitsel kisitlar s6z konusu olsa da orgiitsel kiiltiiriin
parcasi olan degerler ve pratikleri etkilemektedir (House, 2004). GLOBE calismasina gore
tiim dokuz kiiltiir boyutunda toplumsal kiiltiir 6rgiitsel pratikler {izerinde etkili olmaktadir.
Anlagildig1 lizere toplumsal ozellikler Orgiitlerin ozelliklerini etkileme potansiyeline
sahiptir. Bunun sonucu olarak ayni1 toplum i¢indeki orgiitlerin birbirlerine benzer oldugu ve
aynt zamanda Orglitsel diizey benzerliklerin toplumsal diizey koklerden kaynaklandig:

ongoriilebilir (Dickson ve digerleri, 2004).

Gorildiigii tlizere oOrgilit kiiltiirii lizerinde toplumsal kiiltiiriin 6nemli bir etkisi
bulunmakta, farkli toplumlardaki oOrgiitlerin kiiltlirleri arasinda toplumlar arasi kiiltiir
farkliliklarina benzer farkliliklar bulunmaktadir. Toplumlar arasindaki farkliliklarin
anlatilmasinin yontemlerinden birisi de toplumsal kiiltlir kiimelerinden yararlanilmasidir.
Bundan sonraki boéliimde arastirmada toplumlar arasindaki kiltiirel farkliliklarin
gosterilmesinde kullanilan toplumsal kiiltiir kiimeleri ve bu kiimelerin yazinda kullanimi

ile ilgili bilgi verilmistir.
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1.4.3. Toplumsal Kiiltiir Kiimeleri

Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar1 gostermenin en kolay yollarindan birisi
toplumsal kiimelerdir. Boylece bir toplum i¢in bulunan sonuglarin hangi toplumlar ig¢in
genellebilecegi ve toplumlarin hangi toplumlara benzedigi bilinebilecektir (Ronen ve
Shenkar, 1985). Kiiltiirel kiimeler toplumsal farkliliklara ek olarak kiiltiirel benzerlikleri de
ortaya sermektedir.

Toplumlar cografi yakinlik, etnik sermaye ve dinsel — dilsel ortaklik gibi ii¢ ayri
nedenle birbirlerine benzerlik gosterebilmektedirler. Toplumlar arasindaki bu tiir
benzerlikler ve farkliliklar da toplumsal kiiltiir kiimeleri ile ortaya konulmaktadir. Cografi
yakinlik, etnik sermaye ve dinsel — dilsel ortaklik gibi {ic ayr1 yontem ile {ilkeler
kiimelenmektedir. Bunlarin arasinda cografya uzun zaman boyunca kiiltiirler arasi farkliligi
en c¢ok etkileyen faktor olarak kabul edilmistir. Cografya insanlar arasinda iligki
kurulmasini fiziksel topolojiler sayesinde etkileyebilmekte, mevsimsel etkiler insanlarin
amaglarinda farkliliklar olmasini saglayabilmekte, dogal kaynaklar ise toplumlarin iktisadi
gelisimine sekil verebilmektedir. Her ne kadar bolgedeki iklim ve cografi yapi, insanlarin
amaclarini, yasam tarzlarini, refah durumlarmi sekillendirse de, kiiltiirlerin yayilmasi
cografi etkenlere ek cesitli faktorlerden de etkilenmektedir. Bu etkenlerden birisi olan
kitlesel gogler (Portes ve Zhou, 1994), cografi sebeplerle dogan kiiltiirli, cografyadan
bagimsiz olarak diinyanim gesitli yerlerine tasiyabilmektedir. Ingiltere’den Giiney Afrika
Cumbhuriyeti, Avustralya ve Amerika Birlesik Devletleri’ne yapilan kitlesel gocler kiiltiiriin
tasinmasina uygun birer ornektir (Ronen ve Shenkar, 1985). Nasil farkli cografi bolgede
olan toplumlar arasinda kiiltiirel benzerlikler varsa, ayni refah seviyesinde ve cografi
bolgede olunmasina ragmen dilsel ve dinsel ge¢cmis de toplumlart birbirinden farkl
kilabilmektedir. Bu yontemlere ek olarak ekonomik gelismisligin de bir kiimeleme
yontemi olarak kullanilabilecegi inanci olmasina ragmen (Boyacigiller ve digerleri, 1996;
Kerr ve digerleri, 1960), bu goriis tiim arastirmacilar tarafindan kabul edilmemektedir
(Ardichvilli ve Gasparishvili, 2001; Gupta ve Hanges, 2004; Hofstede ve Hofstede, 2005;
Ralston ve digerleri, 1997; Rosenzweig ve Singh, 1991).

Farkli arastirmacilar farkli toplumlar1 yukaridaki s6zii gecen yoOntemlere gore

kiimelemislerdir. Ronen ve Kraut (1977) 15 iilkede 4.000 teknisyeni kapsayan

calismalarinda 15 is amacini dinsel ve dilsel temellere dayandirarak olusturduklart kiimeler
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ile dlgmiistiir. Calismalarinda Anglo, Germen, Iskandinav, Latin Avrupa, Latin Amerika
kiimelerini kullanmiglardir. Hofstede’ nin (1980) calismasinda da din, dil ve cografya ulusal
gruplamalar i¢in kullanilmistir. Hofstede gelistirdigi dort kiiltiirel boyutla 40 iilkeyi
hiyerarsik olarak kiimeleyebilmistir; Iskandinav iilkeleri, Anglo, Germen, Yakin Dogu, az
gelismis Asya, ¢ok gelismis Asya, az gelismis Latin ve ¢ok gelismis Latin kiimeleridir.
Japonya ise cok gelismis Asya’dan ayri durmaktadir. Schwartz (1992) da ayni sekilde
belirledigi yedi kiiltiirel diizeyi iilke sonuglarina gore analiz etmistir. Ayn1 gruplar iki
analizde de secilmektedir; Bat1 Avrupa, Anglo, Dogu Avrupa, Islam, Dogu Asya, Latin
Amerika ve Japonya. Ronen ve Shenkar’in (1985) yaptigi arastirma cesitli yonleri ile
toplumlar arasinda farkliliklar olmasina ragmen isin amaci ve 6nemi, yonetsel - Orgiitsel
degiskenler ile is rolil ve kisiler aras1 yonelimlerde dilsel, dinsel ve cografi kiimelesmeler
oldugunu gostermistir. Smith ve digerleri (1996) de iki boyutta 43 iilkeyi isaretlemislerdir.
Bu iilkeler Dogu Avrupa, Kuzey Avrupa, Uzak Dogu, Latin ve Anglo alanlarinda

kiimelenmiglerdir.

Kiiltiirel kiimeleme caligsmalarinda degisik 6rneklemlerden faydalanilmasi nedeni
ile farkli toplumsal kiimeler olusmaktadir. Ornegin kimi calismalarda (Griffeth ve
digerleri, 1980; Haire ve digerleri, 1966; Hofstede, 1976; Ronen ve Kraut, 1977; Sirota ve
Greenwood, 1971) kiimelemeye dogu yarimkiireden higbir toplum katilmamisken kimi
caligmalarda (Badawy, 1979; Redding, 1976) ise sadece dogu yarimkiireye odaklaniimustir.
Bu nedenle caligmalara katilan ilkelerden dolayr olusan toplumsal kiimeler arasinda
farklilik  goriilebilmektedir. Cok sayida farkli kiiltiirel kiimeden toplumun bir araya
getirildigi caligmalardan birisi de GLOBE calismasidir (House ve digerleri, 2004). Bu
calismada 62 toplum kiiltiirel kiimeleme analizine tabi tutulmustur.. GLOBE c¢alismas1 62
tilkeyi cografya, dil, din ve tarihlerine gore 10 farkli kiimede toplayabilmistir. Bu kiimeler

Tablo 2’de gosterilmistir.
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Tablo 2. GLOBE toplumsal kiimeleri

Anglo Latin Avrupa Kuzey Avrupa Germen Avrupa
Avustralya Fransa Danimarka Avusturya
Kanada Israil Finlandiya Almanya (Federal
Ingiltere Italya Isvec Almanya)
frlanda Portekiz Almanya (Dogu
Yeni Zelanda Ispanya Almanya)
Giliney Afrika Isvigre (Fransizca) Hollanda
(Beyaz) Isvigre
Amerika Birlesik
Devletleri
Dogu Avrupa Latin Amerika Sahara Alt1 Afrika | Orta Dogu
Arnavutluk Arjantin Namibya Tiirkiye
Gircistan Bolivya Nijerya Misir
Yunanistan Brezilya Giiney Afrika Fas
Macaristan Kolombiya Cumhuriyeti (Siyah) | Katar
Kazakistan Kosta Rika Zambiya Kuveyt
Polonya Ekvator Zimbabwe
Rusya El Salvador
Slovenya Guatemala

Meksika

Veneziiella
Giiney Asya Konfiicyiiscii Asya
Hindistan Cin
Endonezya Hong Kong
[ran Japonya
Malezya Singapur
Filipinler Gliney Kore
Tayland Tayvan

Kaynak: Gupta, V., ve Hanges, P. J. 2004. Regional and climate clustering of societal clusters. R. J. House,
P. J. Hanges, M. Javidan, P. W. Dorfman ve V. Gupta (Der). Culture, leadership, and organizations: the
GLOBE study of 62 socities: 178 — 218. California: SAGE.
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Olusturulan bu 10 farkli kiimenin (Latin Amerika, Anglo, Latin Avrupa, Kuzey
Avrupa, Germen Avrupa, Konfligyliscii Asya, Sahra Alt1 Afrika, Orta Dogu, Gliney Asya
ve Dogu Avrupa) deneysel gecerlilikleri de ayristirma analizi ile test edilmistir. 62
toplumdan 59’unun, (Kosta Rica ve Guatemala hari¢) varsayildiklar1 kiimelerin iginde

bulundugu ortaya ¢ikmistir.

Olusturulan bu kiiltiirel kiimeler ¢esitli ¢alismalarda bagimsiz degisken olarak
kullanilmistir. Ornegin Peterson ve digerlerinin (1995) 21 iilkeyi karsilastirdiklar1 rol
catismasi calismasinda Hofstede’nin (1983) iilke sonuglart kullanilmistir. Buna benzer
bircok calismada Hofstede’nin (1980) ayn1 anda iki kiiltiirel boyuta dayanan iilke
karsilastirmast kullanilmistir. Peretz ve Fried’in (2008) oOrgiitlerdeki performans
degerlendirme ve ulusal kiiltiir arasindaki iliskiyi inceleyen aragtirmalarinda ise, bagimsiz
degisken olarak GLOBE sonuglart kullanilmistir. Bu c¢aligmada da kiimeler arasindaki
kiiltiirel farkliliklart ve kiime i¢inde kiiltiirel benzerliklerin saglandigini gostermesi nedeni

ile GLOBE toplumsal kiiltiir kiimelerinden yararlanilmistir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde arastirmanin nesnesi olan c¢ok uluslu

orgiitler hakkinda bilgi verilecek ve bu orgiitlerin kiiltiirleri izerine odaklanilacaktir.
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2. COK ULUSLU ORGUT KULTURU

Cok uluslu orgiitlerin kiiltiiriinlin yerel oOrgiitler ile ayni 6zellikler tastyacagini
diistinmek hatali olacaktir. Bu orgiitler yapilar1 geregi bircok toplumda faaliyet
gosterdiklerinden toplumsal kiiltiir ile olan etkilesimleri yerel 6rgiitlere gore daha karmasik
olacaktir. Bunun anlagilabilmesi i¢in ¢ok wuluslu oOrgiit kiiltiiriiniin  6zel olarak

degerlendirilmesi faydali olacaktir.

2.1.  Cok Uluslu Orgiit

Sirketin tiretimini kurulu bulundugu iilkenin sinirlarinin 6tesinde yapmak {izere ana
merkezinin disindaki tilkelerde iiretim tesisi kurmasi veya mevcut iiretim tesislerini satin
almas1 veya sermayesini arttirarak kendine bagl bir sirket durumuna getirmesi olan dig
yatirim son yillarda diinya ekonomisinde gittikge dnem kazanmaya baslamistir. Dogrudan
dis yatirnmlar ile ¢ok uluslu oOrgiitler arasinda da yakin bir iligki vardir ¢iinkii bu
yatirimlarin biiyiik bir oran1 diinya capinda faaliyette bulunarak karliliklarini maksimize
etmeyi amaglayan cok uluslu orgiitler tarafindan yapilmaktadir. Ortak politikalara izin
veren, ana merkezin denetimi altinda farkli iilkelerde faaliyet gosteren, kaynaklar
paylasan, kontrol sekilleri ile birbirine bagli olan ¢ok uluslu Orgiitler ileri iiretim

teknolojileri ve yonetim bilgileri kullanarak yabanc iilkelerde yatirim yapmaktadirlar.

Diinya 2009 Yatirim Raporu’na gore diinya iizerinde 82.000 ¢ok uluslu orgiitiin
810.000 subesi vardir. Bu orgiitlerde calisan kisi sayisi ise yaklagik 77 milyondur ve bu
orgiitler tarafindan yapilan ihracat toplam ihracatin iigte birini olusturmaktadir. Tirkiye’de

ise bu orgiitlerin 21.079 subesi bulunmaktadir.

Bartlett ve Ghoshal (1989) calismalarinda c¢ok uluslu orgiitlerin tipolojisini
olusturmus, ¢ok uluslu orgiitlerin bu yapilardan uygun olani hangi faktorlere gore
sectiklerini belirtmislerdir. Bu faktorler stratejik taleplerin yetenekler ile eslestirilmesi ve
bilginin 6nemi derecesidir. Gelistirdikleri tipolojide ii¢ orgiitsel formdan uygun olanim
bulmak i¢in bazi kriterlerin kullanilmasinin nihai ¢oziimii vermese de faydali olacagini dile
getirmislerdir; kapasite ve varliklarin konfiglirasyonu, denizasir1 faaliyetlerin rolii, bilginin

gelisimi ve yayilimi. Bu kriterler 1s18inda orgiitleri ¢ok uluslu, kiiresel ve uluslararasi
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olarak degerlendirmiglerdir. Her ne kadar bu ¢alismada, farkli iilkelerde faaliyet gosteren
orgiitlere ¢ok uluslu orgiit denilecek olsa da Bartlett ve Ghoshal’in (1989) tipolojisinin

bilinmesinde de fayda vardir.

o Cok uluslu orgiitler
oAdemi merkezi ve sube olarak kendine yeten
o Yerel firsatlar1 degerlendiren
oBireysel birimler i¢inde bilgi tiretebilen
« Kiiresel orgiitler
o Merkezi ve kiiresel 6lgekte
o Denizasir faaliyetleri merkezi pratiklerin uygulama yeri olarak goren
o Merkezlerde bilgi iireten
o Uluslararasi orgiitler ise
o  Sadece sermaye, teknoloji gibi ¢ekirdek rekabet¢i kaynaklari merkezi,
o  Diger kaynaklar1 ademi merkezi olan,
o  Merkezindeki yapiy1 subelere adapte edebilen ve

o  Merkezde bilgi iiretip bunu transfer eden orgiitlerdir.

Ote yandan cok uluslu &rgiitleri sadece koordineli ve kontrollii aktivitelerden olusan
teknik iligkiler ve smir degisimlerinin karmasik aginda olan sistemler olarak diisiinmek
yeterli olmamaktadir. Bunun yaninda modern orgiitiin tanimindan yola ¢ikarak iglerinde
bulunduklar1 daha biiyiik toplumsal siiregler, kurumlar ve kiiltiir kavramlarina ilistirilmis
yiikselen sistemler olarak kabul etmek gerekmektedir (Meyer ve digerleri, 1980). Cok
uluslu orgiitler birkag farkli sebepten dolayi orgiitsel ¢aligsmalar i¢in uygun arastirma sahasi
olmaktadir. Bunlar ¢ok uluslu orgiitlere has fenomenlerin ¢oziilmesi, varolan teorilerin
gecerliliginin kanitlanmasi, genisletilmesi ve yeni teorilerin gelistirilmesidir (Roth ve
Kostova, 2003). Ciinkii ¢ok uluslu orgiit heterojen ve karmasik bir ¢evre sunmaktadir.
Gerek kurumsal, gerek kiiltiirel, gerekse ekonomik ¢evre yoniinden farkliliklar sunan ¢ok
uluslu oOrgiitler ayn1 zamanda farkli yonetim sistemleri ile yonetilen igsel birimleri de

icinde barindirmaktadir.

Ayrica oOrgiitsel diizeyde sundugu kiiltiirel ¢esitlilik de 6nemli bir saha olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Cok wuluslu orgiitler c¢ok sayida farkli kiiltliri barindiran
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toplumlarda faaliyet gostermektedirler. Farkli kiiltiirlerin karsilagsmasi durumunda kiiltiirel
degisim siireci yasanmaktadir. Bir sonraki bolimde ¢ok uluslu orgiit igcindeki bu

kiiltiirlesme siireci ele alinmustir.

2.2. Kiiltiirlesme

Insanlar1 geldikleri kiiltir ne kadar etkiliyor olsa da sosyal psikolog Floyd
Allport’un (1934) yaptig1 calismaya gore yeni bir kiiltiire dahil olmak ve grup i¢i etkilesim
kisilerin davranislarinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Niceliksel ¢aligmalarda da gorildiigii
tizere trafik kurallarmma uymak, ise zamaninda gelmek gibi bireysel tavirlar bile biiyiik
oranda kisinin bagkalar1 ile kurdugu iliskilerden etkilenmektedir (Allport, 1934). Kisiler bir
gruba iiye oldugu zaman; bu ister bir su¢ Orgiitli ister politik grup veya isyeri olsun,
hareketlerinde degisiklikler ger¢eklesmektedir. Bireyin iradesi lizerindeki degisim ve baski
ne kadar fazla ise gruptan o derece fazla etkilenmekte; grup igcinde degerin paylasiima
diizeyi artik¢a ve inang, grubun fonksiyonunda ne kadar dnemli bir yer tutuyorsa sosyal

baski derecesi de buna paralel gliglenmektedir.

Kiiltiirel elemanlarin yayilmasi sonucu olusan bu degisim siireci kiiltiirlesme olarak
kavramsallastirilmaktadir (Berry, 1980). Kiiltiirlesme kavramina gore gruptan farkhi
degerlere sahip birey lizerinde veya birbirinden farkli iki grup arasinda birinci elden ve
stirekli, degisen kiiltiir kaliplart sonucu degisim olusmaktadir (Redfield ve digerleri; 1936).
Kiiltiirel degiskenler sonucu olusan psikolojik c¢iktilar grubun ve bireyin hareketlerini
degistirir duruma gelmektedir. Ornegin orgiitlerde meydana gelen kisisel is deneyimleri
kisilerin ¢alisma degerlerini etkileyebilmektedir (Berry ve Sam, 1997; Feldman, 1981).
Kuralc1 davraniglarin 6grenilmesi, orgiitiin bireyi olarak ondan beklenen degerler gibi is
baglantili bu degisimler; orgiitsel sosyallesme olarak tanimlanmaktadir. Orgiit iiyelerinin
O0grenme silireci sadece somut ve kodlanmis bilgileri icermemekte degerler de ayni
Ogrenme siirecinin bir pargast olmaktadir (Jaeger, 1983). Ampirik ¢aligmalara gore kisinin
kariyeri boyunca siklikla bu sosyallesme siireci yasanmaktadir (Weiss, 1978). Ornegin bir
fabrika is¢isi diger isgilerin ne kadar c¢alistigin1 gozlemleyerek bu standartlarin disina
ciktig1 iizerinde olusacak baskiy1 fark edecek ve hareketlerini buna gore sekillendirecektir

(Gouldner ve Gouldner, 1963).
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Cok uluslu orgiitlere bakildiginda benzer etki yerel ¢alisanlar lizerinde goriilecektir.
Yerel calisanlar kiiltiirel etkilesim sonucu merkez orgiit kiiltiiriinden yeni degerler
almaktadirlar (Selmer ve De Leon, 1996). Toyne’nin (1976) kisisel degerler iizerinde
yaptig1 arastirma yerel sirketlerde calisan Amerikali yoneticiler ile yerel sirketlerde ¢alisan
Meksikali yoneticiler arasinda belirgin deger farkliliklar1 olmakla birlikte; Meksika’da
Amerikan ¢ok uluslu orgiitlerinde ¢alisan Meksikali yoneticilerin her iki gruptan da farkl
oldugunu gostermistir. Arastirmanin en ilgi ¢ekici yani ise bu kisilerin igsel kontrol,
liderlik, bilgi paylasimi ve katilimci yonetim konularinda aldiklari sonuglarin yerel
orgiitlerde ¢alisan Meksikali ve Amerikali yoneticilerin tam arasina diismesidir. Lee ve
Barnett’in (1997) yaptiklart ¢alismada da c¢ok uluslu oOrgiitlerdeki birlestirici etki
goriilmektedir. Cesitli kavramlarin algilanmasini dlgtiikleri caligmalarinda Tayvanli, Japon
ve Amerikan bankalar1 arasinda farkliliklar bulmalarina ragmen Tayvan’daki Amerikan
bankalar1 ile Tayvan’daki Tayvan bankalar1 arasinda diisiik farkliliklar bulmuglardir.
Hofstede ve digerleri (1990) tarafindan yapilan arastirmada da bunu destekleyen sonuglar
ortaya cikmistir. Cok uluslu Orgiitlerin merkez calisanlar1 ile yapilan derinlemesine
miilakatlarda sube ¢alisanlarinin degerlerinde degisme oldugu seklinde goriis bildirildigi

ortaya c¢ikarilmistir.

Degerlerdeki bu degisimin arkasinda cesitli nedenler yatmaktadir. Calismanin

bundan sonraki boliimiinde kiiltiirlesmeyi olusturan bu etkenlere yer verilmistir.

2.2.1. Sosyal Aglar

Orgiitsel kiiltiiriin tutarliliginda etkili olan bir kavram, sosyal ag teorisidir. Bu
bakisa gore orgiitler iliskilendirildikleri sosyal aglardan etkilenmekte ve bu sosyal aglarin
iclerinde bulunan aktorlerin tavir ve seceneklerine kisitlar gelmektedir (Burt, 1987). Yerel
orgiitlerde bu ag1 endiistrideki diger orgiitler olusturmakla beraber ¢ok uluslu orgiitlere
bakildiginda ise bu sosyal agin 6énemli bir kismin1 genellikle ayn1 orgiitiin diger tilkelerdeki

subelerinin olusturdugu goriilmektedir.

Bu teoriye gore kisitlarin sebebi yakinlik derecesi (kohezyon) mekanizmasidir
(Burt, 1987). Yakinlik derecesine gore diger kisiler ile kurulan dogrudan temaslar
toplumsal yapilanmis algilara neden olmaktadir (Ibarra ve Andrews, 1993). Kurulan

iliskinin yogunlugu ve ¢oklugu paylasilan degerlerin transferini kolaylastirmaktadir.
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Egitim, yenilik faaliyetleri ve en iyi uygulamalarin (best practices) paylasilmasi ile artan
uyum gruplarin smurlarint belirlemekte ve bu sinirlar i¢inde paylasilan degerler ve
uygulamalarin olusmasina neden olmaktadir (Levine ve Moreland, 1990). Her iilkedeki
departmanin bagli oldugu merkez iilkedeki departman yoneticileri en iyi uygulamalari
sadece degerlendirmekle kalmamakta, olusturulan aglar ile yiiksek oranli ve hizli bilgi
paylagimi sonucunda diger iilkelerle bu uygulamalar1 paylasir hale gelmektedirler (Dickson
ve digerleri, 2004). Bu etkenler sonucu farkli toplumlarda olsalar bile ayni sosyal agi

paylasan orgiitler arasinda benzer kiiltiirler olusabilmektedir.

2.2.2. Yapisal Denklik

Yapisal denklik bakis agisina gore orglitteki aktoriin ayn1 ag igerisindeki bir bagka
aktor ile benzer role sahip olmasi subelerin birbirlerine benzemesine neden olmaktadir.
Ciinkii ayn1 rollere sahip bu aktorlerden birisi kendisini digerlerinden farklilastiracak bir
yenilige giderse, bu yenilie adapte olmayanlar ilizerinde, olugmasi miimkiin negatif
karsilastirmay1 engellemek adina baski olusacaktir (Burt, 1983). Bu denklik bakis agisina
gore de aralarindaki rekabet sonucu benzer roller ve kaliplar sergilemeye baslayan aktorler
bu firsatlarin ve kosullarin yonetimi i¢in benzer davranislar sergilemeye baslayacaklardir

(Dickson ve digerleri, 2004).

Giiler ve digerleri (2002) yapisal denklik kavrami yerine aglardaki esdegerlik
kavramin1 kullanmiglardir. Aglardaki esdegerlik (equivalence in networks) 6grenme ve
rekabetci taklit icin bir ¢esit kaynak olusturmaktadir. Bu sosyal agin {iyeleri arasindaki
uygulamalarin yayilmasinda rekabet¢i sebepler 6nemli oranda etkili olmaktadir. Boylelikle
hi¢ risk alinmadan veya minimum risk alinarak daha dnce basariya gotiirmiis uygulamalar

tekrar edilmektedir.

Yapisal esdegerlik iki sekilde olabilmektedir. Ayni1 kaynaklara bagl ve birbirlerinin
ikamesi olan aktorler arasindaki rekabet aymi sosyal sistemin igindeki bu iki aktor
arasindaki taklidi tetiklemektedir (Burt, 1987). Diger bir durum ise yapisal esdeger iki
aktor Uclincii taraflarin  baglarindan dolayt1 da benzer davramis kaliplan
sergileyebilmektedir. Yani iki aktor de ayni bag ile iiglincii tarafa bagl ise sistemin diger
iyelerini benzer sekilde etkilemeye ¢alismaktadirlar. Boylece iiglincii taraf ikisi arasinda

cevresel etki yaratmakta benzer davranig kaliplarina neden olmaktadir (Mizruchi, 1993).
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Giler ve digerleri (2002) yapisal esdegerlik yerine alternatif yorumlamasi olan rol
esdegerligi kavramini rekabetgi taklit icin kullanmayi tercih etmislerdir. Rol esdegerligine
sahip iki aktor tgiincii taraflar ile benzer iliskiler kurmaktadirlar. Bu iliski tavsiyeye,
bilgiye, sosyallesmeye dayanabildigi gibi maddi nedenlere de dayanabilmektedir. Bu
sosyal yapi iginde benzer rol sergileyen aktorler ayni sosyal yapi icinde birbirlerinin
ikamesi olduklarindan rekabetci nedenlerden dolayr benzer davranislar da sergilemeye
baslamaktadirlar (Burt, 1990, Giiler ve digerleri, 2002; Mizruchi, 1992, Mizruchi, 1993,
Winship ve Mandel, 1983).

Tim bu siireglerdeki bilgi transferine sadece is bilgisi degil, uygulamanin

arkasindaki kiiltiir bilgisi eklenmektedir (Dickson ve digerleri, 2004).

2.2.3. Uygulamalarin Transferi

Cok uluslu orgiitler subelerinin ilk kurulug agsamasindan itibaren siireglerini tekrar
etme yoluna gitmektedirler (Rosenzweig ve Singh, 1991). Bu orgiitler uygulamalarin yerel
calisanlar tarafindan olusturulmasini beklememekte, onun yerine merkezden ithal
etmektedir. Bunun en 6nemli sebebi ise tiim farkliliklara ragmen Orgiit i¢inde paylastiklar
pratiklerin Orgiitii bir arada tutmasidir (Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu pratiklerin
tasinmasi teknik fayda sagladigi gibi sembolik faydalar da saglamaktadir (Kostova, 1996).
Teknik acgidan subenin performansini olumlu yonde etkileme, belirsizligi azaltma, bireysel
hareketlerin tahmin edilebilirligini yiikseltme, orgiitiin tutarli politika ve prosediirleri
uygulamak istemesi (Rosenzweig ve Nohria, 1994) amaglanmakta iken, sembolik agidan
degerlere, sembollere ve normlara dayali belirli tavir ve davranislar1 6zendirme
amaclanmaktadir. Teknik amag¢ verimlilige hizmet etmekte iken, sembolik amag hareket

kaliplar1 sayesinde degerlere mesruiyet yiiklenmek istenmesidir (Kostova, 1996).

Uygulamalarin transferine 6rnek verilmesi bu siirecin kiiltiirlesmede oynadigi roli
gostermesi agisindan 6nemlidir. Schein’in (2001) yaptigi niteliksel ¢alismaya gore Digital
Equipment Corp. (DEC) tiim diinyadaki birimlerini merkezdeki fiziksel yapilarindan
calisan uygulamalarina, toplantilarin yapilis tarzindan orgiit tiyelerinin kisisel 6zelliklerine
kadar orgiit ile ilgili bircok konuyu aym kilmaya calismaktadir. Ornegin &rgiit iiyelerinin
herbirinin giiclii bireysellik, bagimsizlik ve bireysel is yapis stillerini olusturabilmesine

firsat tanimaktadir. Orgiitiin Fransa subesinde yapilan goriismede insan kaynaklari
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yoneticisi, Fransiz kiiltiiriine ters olarak orgiitte kendi isi tanimini kendisinin yapmasinin
istendigini belirtmis, alisik olmadigi bu durum karsisinda ¢alisma arkadaglarindan yardim
istediginde de kimsenin bu konuda kendisine yardimci olmadigini, {istlerinin ise kendi isi
tanimini1 kendisinin yapmasi gerektigi ve bu ylizden onu ise aldiklarim1 sdylediklerini
bildirmistir. Fransa’daki geleneksel orgiit kiiltiirlinden farkli olan bu duruma insan
kaynaklar1 yonetici ilk basta alisamamis olmasina ragmen, kiiltiirlesme sonucunda
degerlerinde degisim yasanmis ve artik higbir Fransiz oOrgiitii i¢in ¢alisamayacagini
sOylemistir (Schein, 2001). Benzer uygulama transferi 1997 yilinda Amerikali Merrill
Lynch’in Ingiliz Mercury Asset’i satin almasinda da yasanmistir. Amerikali Merrill Lynch,
Ingiliz 6rgiitteki nesillerden beri devam eden hiyerarsik diizeni kirmak ve gayri resmi,
agresif ve girisimeci Ozelliklerini satin aldigir Orgiite transfer edebilmek icin kiiltiirel
degisime sebep olacak “Free Friday” uygulamasini baglatmistir (Earley ve Mosakowski;

2004).

Yukaridaki 6rneklerde de oldugu gibi orgiitsel kiiltiiriin etkileri 6ncelikle ve ytliksek
oranda kiiltiiriin dis halkalar1 olan davranislar iizerinde goriilmektedir (Schein, 1992). Bu
katmansal degisim sonucu ayni birimin iiyeleri benzer davramiglar1 paylagsmakta, bu
davraniglar da normlar haline gelmeye baslamakta ve zamanla degerlere donlismektedir.
Davraniglar1 degisen insanlarin akilsal programlamalar1 da degismektedir (Hofstede, 1980).
Icsel ve digsal farklhiliklar gozetilmeksizin yeni operasyonlar igin merkezdeki
kurumsallagsmis bilgi ve uygulamalarin gonderilmesi ile, bu uygulamalara uygun kiiltiir de

diger birimlere tasinmaktadir (Beechler ve Yang, 1994).

2.2.4. Kiiltiirel Kontrol Mekanizmasi

Cok uluslu orgiitlerde iki ¢esit kontrol mekanizmasi kullanilmaktadir. Bunlarin
birincisi agik¢a goriilen ve bilinen biirokratik kontroldiir. Resmi ve kurallara dayali bu
kontrol mekanizmasinda orgiit iiyelerinin se¢imi, egitimi ve takibi cesitli kurallara
baglanmistir. Diger bir yontem ise kiiltiirel kontroldiir (Jaeger, 1983). Cok yiiksek
maliyetlere neden olmasindan dolay1 maliyet odakli orgiitlerin kagindig: kiiltiirel kontrol
yontemi (Baliga ve Jaeger, 1984) tiim yiiksek maliyetine ragmen bazi ¢ok uluslu orgiitler
tarafindan tercih edilmektedir. Bazi orgiitler dogrudan gozlemlemek, raporlamak ve
performans degerlendirme gibi biirokratik kontrol yontemlerinin yani sira ikincil bir

kontrol mekanizmasi kurmanin uzun dénemde daha az maliyetli oldugunu varsaymaktadir
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(Selmer ve De Leon, 1996). Ciinkii bu sayede merkez orgiitiin arzuladigi davranislara
kilavuzluk edecek degerler igsellestirilecek (Selmer ve De Leon, 1996) ve sosyal baski

sonucu performans korunacak ve artirilacaktir (Jaeger, 1983).

Cok uluslu orgiitler c¢esitli yontemlerle subeleri iizerinde kiiltiirel kontrol
saglamaktadir. Jaeger’in (1993) ortaya attigi “Z tipi” orgiitlerde uzun donemli istihdam,
ortak karar verme, bireysel sorumluluk, yavas ilerleme ve terfi, uzmanlasmis kariyer
imkanlar1 ve c¢alisanlarin ailesine bakim gibi yoOntemler Kkiiltiirel kontrol amagl
kullanilmaktadir. Bu orgiitler gayriresmilige dayanmakta, orgiitsel kiiltiire dayali Ortiilii
kontrol mekanizmalar1 bulunmakta ve bu tir kontrol mekanizmalarim1 da yurtdist
subelerine tasimaktadirlar. Yoneticiler arasi paylasilan degerlerin yaratilmis olmasi resmi
kontrol yontemlerinin azalmasina neden olmaktadir. Bu tiir bir stratejiyi saglikli bir sekilde
kullanabilmek i¢in Orglitlerin yabanci yoneticileri kullanmasi, onlara yogun bir egitim ve
sosyallesme imkani sunmasi gerekmektedir. Z tipi orgiitiin orgiitsel kiiltiirii ¢ok giicli
olmakta ve uzun siireli istthdam ederek kiiltiirlinii asiladig1 yoneticileri merkez ve sube

arasinda tasiyici gorevi gormektedirler.

Kiiltiirel kontroliin islevini siirdiirebilmesi i¢in subede orgiitsel kiiltiiriin kurulmasi
ve korunmasi gerekmektedir (Jaeger, 1983). Bunun icin de genellikle cok uluslu orgiitler
kendi kurumsal kiiltiirlerini kontrol, koordinasyon ve entegrasyon igin tesvik etmekte
(Schneider, 1988) ve yabanci lilkede de kendilerininkine benzer fiziksel is ortaminin
benzerini yapilandirmaktadirlar (Selmen ve De Leon, 1996). Ornegin Singapur’da faaliyet
gosteren Isvecli sirketler fiziksel calisma ortam1 dzelliklerini bile subelerine tasimaktadir
(Selmer ve De Leon, 1996). Kiiltiirel kontroliin sonuglarina bakildigi zaman da beklenen
etkinin olustugu goriilebilecektir. Selmer ve Leon’un (1996) yaptigi calismaya gore
Singapur’daki Isvecli rgiitiin yerli yoneticilerin is degerleri kiiltiirlesme sonucu merkezi
orgiitiin Orgiitsel kiiltiirlinden etkilenmekte ve Singapurlu yoneticilerin i degerlerinden
farklilik gostermektedir. Jaeger (1983) de calismasinda ¢ok uluslu orgiitlerde kontrol
mekanizmasini arastirarak orgiitsel kiiltlirlin deniz asir1 iilkelere bile gidebildigini ortaya

cikarmustir.

Cok uluslu orgilitlerde yoneticilerin transferi de kontrol amach kiiltiirlesme igin

kullanilmaktadir. Sosyallesen yoneticiler sozlii ve uluslararasi bilgi aglar1 kurmaktadir
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(Edstrom ve Galbraith, 1977). Edstrdom ve Galbraith’in (1977) Unilever yonetim kurulu
baskanindan verdikleri 6rnekte yonetimsel, orgiitsel veya miisteriler ile ilgili problemlerin
ortadan kaldirilabilmesi igin birgok farkli kiiltiirden yetenegin bir araya gelmesini faydali
olacag1 ama bu kisilerin de verimli olabilmeleri i¢in ortak bir dil kullanmalar1 ve ortak bir

kiiltiirii paylagmalar1 gerektiginin altini ¢izmislerdir.

2.2.5. Yoneticilerin Etkileri
“Kusursuz sirketler biiyiik liderlerin degerlerini ve uygulamalarini
iceren kiiltiirler gelistirmekte ve paylasilan bu degerler ilk yol gostericiden
sonra da yillar boyu etkinligini siirdiirmektedir” (Peters ve Waterman, 1995;

61).

Orgiit kiiltiirii iizerinde 6rgiitiin kurucusu, lideri ve yoneticileri benzer sirada 6neme
sahiptir (Dickson ve digerleri, 2004). Oncelikle &rgiitiin kurucular1 tarafindan olusturulan
orgiit kiiltiirii (House, 2004; Laurent, 1986; Schneider, 1987; Schein, 1992), etkisini yillar
boyunca siirdiirmektedir. Kurucular rol modeli olma, sosyallesme ve ise alimdaki se¢im
yontemleri ile kendilerinden daha alt diizeydeki liderleri de etkilemektedir (House ve
digerleri, 2002). Kurucular orgiitsel hayatin ilerleyen donemlerinde kendi degerlerine sahip
yoneticileri ise almakta ve buna uygun bir kiiltiir insa etmektedirler (Giberson ve Resick,
2001). Boylece daha sonra gelen liderler de kurucunun etkisini devam ettirmekte
(Schneider, 1987; Schein, 1992; Thompson ve Luthans; 1990) ve bu deger sistemine sadik
kalmaktadirlar (Locke, 1991).

Schneider’mn (1987) ¢ekim (attraction), se¢im (selection) ve yipranma (attrition)
siireclerinden olusan ASA modelinde de kurucunun etkileri kendisini hissettirmektedir. Bu
model, orgiitte kisilerin davranisin1 belirleyen temel 6geyi benzer davranislar gésteren
orgiit {iyeleri olarak gdrmekte, bu orgiit iiyelerini de kurucuya dayandirmaktadir. Orgiitsel
yapi, teknoloji, stirecler ve kiiltiiriin sebebi olan bu davranis bigimi, 6rgiitiin kurucusunun
belirledigi amaclar ¢ercevesinde sekillenmektedir. Ciinkii ondan sonra gelistirilen tim
teknolojiler, yapilar ve kiiltiir onun yarattig1 c¢ekirdek kadronun iiriintidiir. Bu kadroyu
olusturan kisilik ise kendileri ile benzer olarak algiladiklar1 ve algilandiklar1 orgiite katilan

kisilerden olugmaktadir.
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Pettigrew (1979) calismasinda kurucular disinda yoneticilerin de Orgiit kiiltiirii
tizerindeki etkilerini ortaya c¢ikarmistir. Bunun i¢in de oOrgiitleri zamansal bir siirecte
izleyerek, gecmis, bugiin ve gelecek olarak devamli bir sistem ortaya ¢ikarmistir. Pettigrew
(1979) yaptigi calismada, orgiitiin kuruldugu tarihten c¢alismayr yaptigi giine kadarki
bilgiyi toplayarak, bu bilgiyi her genel miidiir degisikligindeki yapisal degisiklikler ile
karsilastirmis ve aralarinda bir iliski bulmustur. Campbell (2004) da ¢calismasinda liderlerin
orgit kiltiiri {lizerinde verimliligi artirmak icin degistirici gilice sahip oldugunu
belirtmektedir. Trice ve Beyer (1993) de liderin orgiit kiiltiirii {izerinde orgiit kiltiiriini
yaratmak, varolan orgiit kiiltiiriinii degistirmek, farkli kiiltiirleri bir orgiitte birlestirmek ve

varolan kiiltiirii sekillendirip diizenlemek etkileri oldugunu séylemektedir.

Yoneticiler orgilit kiiltiirii  {izerindeki etkilerini mesru baz1  giicler ile
yapabilmektedirler. Yoneticiler bu etkiyi cezalandirma ve o&diillendirme gibi ¢esitli
uygulamalarla, ise alim ve isten ¢ikarma gibi sosyal etkilesimleri kontrol edebilme giicleri
ile saglamaktadirlar (Hofstede, 2000). Bu siire¢ sonunda yoneticilerin deger sistemlerinin
orgiit icinde calisanlar ilizerinde de yansimalar1 olmaktadir. Ciinkii kisilerin degerleri sabit
degildir ve her ne kadar tiim degerler de degisim olmasa da kisilerin zaman igerisinde
kendi deger ve tavirlarinda degisim yasanmakta, 6zellikle geribildirim sonucu bu degisim
hizlanmaktadir (Rokeach, 1974). Ayrica ast — ist arasindaki modelleme yoluyla da
sosyallesme gerceklesmekte, yabanci is normlart ve degerleri yerel Orgiite tasinmaktadir
(Selmer ve De Leon, 1996).

Yoneticiler ayn1 zamanda beklentileri ile de c¢alisanlarinin degerleri iizerinde etki
sahibi olabilmektedir. Ornegin yiiksek sadakate deger veren yoneticiler calisanlarindan da
birbirlerine kars1 olan sorumluluklarini yerine getirmelerini beklemekte veya yiiksek giic
mesafesi ve paternalizme deger veren yoneticiler ise glic delegasyonunu istememektedirler
(Aycan ve digerleri, 2000). Boylece; bu tarz degerler orgiit igerisinde cesaretlendirilmekte
ve benzer degerler orgiit icerisinde kartopu etkisi ile biiylimektedir. Bunun dogal sonucu
olarak da orgiit icinde kisilik, degerler ve kiiltiriin algilanis1 gibi bircok boyutta
homojenlik olusmakta (Schneider, 1987), 6rgiit icinde deger semalar1 kroniklesmektedir.

Yoneticiler kiiltiirel uygulamalar lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Hofstede ve

digerleri, 1990). Ciinkii yoneticilerin ve liderlerin degerleri, orgiit iiyesi olan ¢alisanlarin
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giinliik uygulamalar1 haline gelmektedir. Calisanlarin degerleri degismese de iist diizey
yoneticilerinde olusabilecek degisiklikler oyunun kuralin1 ve dolayisiyla bu oyuna gore
gelistirilecek taktikleri degistirmektedir (Hofstede ve digerleri, 1990). Weber’in (1948)
caligmasinda orglitsel otoritenin devamliligr ile ¢alisanlarin  karizmatik kurallar
rutinlestirecegi ve boylece kurucularin degerlerinin ¢alisanlarin davraniglarina olan etkisi
aciklanmistir. Kisaca lider orgilit formunu ve uygulamalarmi etkiledigi gibi Orgiitiin

kiiltiirtinii de etkilemektedir (Bass, 1985; Miller ve Droge; 1986; Schein, 1992).

Orgiitsel kiiltiir {izerinde etkili olan bu y&neticilerin degerleri de hem o&rgiitsel
geriplanlarindan (Earley ve Mosakowski, 2004) hem de kendi toplumsal kiiltiirlerinden
etkilenmektedir (Gelfand ve digerleri, 2004, House ve digerleri, 2002). Toplumsal kiiltiir
tarafindan uygun goriilen baskin kiiltlirel normlar kiiresel lider davranislarini etkilemekte,
yoneticiler ve lider o kiiltiirde olan lider davranislarina gore hareket etmektedir (House ve
digerleri, 2002; Smith, 1997). Bir bagka ifade ile liderin ve kurucunun degerleri de aslinda
biiyiik bir toplumun deger yansimalaridir (Hanges ve digerleri, 2000).

Tiim bu bilgiler 15181nda ¢ok uluslu 6rgiitlerin, subelerine merkezden kurucu olarak
veya 6nemli pozisyonlar i¢in gonderdikleri yoneticiler sadece orgiitiin yapisal tasarimini ve
orgiitsel uygulamalarin transferini saglamakla (Rosenzweig ve Singh, 1991) kalmayip aym
zamanda yabanci is normlarinin subelere aktarmakta (Selmer ve De Leon, 1996), merkez
ofis Kkiiltlirlinli  subelerde sosyallestirmekte ve yerel yoneticileri bu kiiltiire
yonlendirmektedir denilebilir (Ondrack, 1985; Trice ve Beyer, 1993). Arastirmalar
(Edstrom ve Galbraith, 1977; Lincoln ve digerleri, 1978) yabancilarin yonetici roliine ek
olarak c¢cok wuluslu orgiit kiiltlirlinii tasiyict roliinli de dstlendigini gostermektedir
(Rosenzweig ve Singh, 1994). Uluslararas: ortak girisimlerde de gelen yabanci yoneticiler
ulusal kiiltiirleri ile birlikte ana Orgiitiin kurumsal kiiltiiriinii de yanlarinda getirmektedir
(Shenkar, 2001). Ayrica bu tiir iist diizey yoneticiler diger ¢alisanlarin motivasyonunda
onemli bir etkiye ve kurumsal kiiltliriin olusmasinda ve sekillendirilmesinde 6nemli birer

role sahiptirler.
Uluslararas1 mobiliteye sahip bu yoOneticiler ayn1 zamanda merkez oOrgiitiin

arzuladig1 subeler arasi amagsal yakinsamaya da hizmet etmektedirler (Doz ve Prahalad,

1991). Ralston ve digerleri (1997) de ¢ok uluslu orgiitlerdeki yoneticilerin etkisini
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yakinsama goriisii ile agiklamistir. Yakinsama goriisiine gore toplumlar endiistrilesme ile
birlikte, 6zglir pazar ekonomisine ge¢cmekte ve bu da kisilerin degerlerinde Onemli
farkliliklar dogurmaktadir. Kapitalist iilkeler de Batil iilkeler oldugundan yakinsama tek
yonli dogudan batiya seklinde gerceklesmektedir. Bu degerlere sahip batili yonetim
teknikleri, davranis ve is sistemleri degisim i¢in etken olusturmakta, ¢cok uluslu orgiitler

0zelinde ise bu oOrgiitlerin batili yoneticileri degisim icin birer vekil gorevi gormektedir.

Kisaca oOzetlemek gerekirse ¢ok uluslu orgiit kiiltiirii lizerinde, merkez orgiit
kiiltiiriiniin  ¢esitli mekanizmalar yolu ile etkisi bulunmaktadir. Sosyal aglar, yapisal
denklik ve uygulamalarin transferi gibi yontemler ile merkez orgiit farkli toplumlardaki
birimlerden olusan orgiit ilizerinde, benzer bir orgiit kiiltlirliniin olusmas1 i¢in c¢aba
sarfetmektedir. Tiim toplumsal farkliliklara ragmen merkez orgiit tarafindan orgiit kiiltiiri
diger subelere de taginmak istenmektedir. Boylece oOrgiit iizerinde baskiya neden olacak
birimler arasinda kiiltiirel yonden farkliliklar ortadan kaldirilacaktir (Triandis, 1982).
Grubun deger iizerindeki fikir birligi derecesi grubun etkinligi ve duraganligi acisindan
hayati 6nem tasidigindan, ne kadar ¢ok {iye ayn1 degeri tasirsa sosyal iliskilerde daha fazla
tutarlilik, gegerlilik, yapisiklik saglanmis olacaktir. Bu durumda 6rgiit icinde daha verimli
bir ortam yaratilarak kisilerin birlikte calismasi, birbirleri ile geginmesi ve gorevleri
gerceklestirmesi miimkiin kilinacaktir. Insanlarin grup halinde yasamasini saglayan bu
degerler onlarin, belli bir amag etrafinda toplanabilmelerini saglamakta, hareket ve
tavirlarinin tahmin edilemez olmasini engellemekte ve duragan kaliplar olusmasin
saglamaktadir. Kiiltiirel olarak birbirine benzeyen gruplar is yapmada kiiltiirel olarak
birbirine benzemeyen gruplara gore daha rahat ¢alisabilmektedir (Griffith ve digerleri,

2000).

Merkez orgiitten subelere kiiltiirel deger ve uygulama transferini yapmak koken
iilke ile benzer toplumsal kiiltiirel kiimede faaliyet gosteren subeler iizerinde gorece daha
kolaydir (Beechler ve Yang, 1994). Ciinkii iki toplum arasindaki kiiltiirel farklilik
azaldik¢a oOrgiitsel kiiltiirel replikasyon kolaylagmaktadir. Bu duruma verilebilecek en
uygun ornek bazi Japon oOrgiitlerin Amerika’da yatirim yaparken koken iilke kiiltliriine
benzer kirsal bolgelerde yatirimi tercih etmeleridir. Ancak cok uluslu orgiitlerin tiim
subeleri merkez Orgiit ile benzer toplumsal kiimelerde faaliyet gostermemektedirler. Cok

sayida sosyo kiiltiirel ¢evreyi biinyesinde barindiran ¢ok uluslu orgiitler kdken iilkeden ¢ok
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farklt toplumlardaki subelerine de kiiltiirel degerlerini ve uygulamalarini tagimak
isteyebilmektedir. Bu durumda farkli toplumlardaki birimlerine kiiltiirel degerler ve
uygulamalar tasimak isteyen ¢ok uluslu orgiitiin karsisinda 6nemli bir engel durmaktadir;

toplumsal kiiltiir.

Ciinkii yapilan yapilan yazin taramasinda goriilmustiir ki orgiit kiiltlirii izerinde,
icinde faaliyet gosterilen toplumun kiiltiiriiniin de son derece yiiksek etkisi bulunmaktadir.
Yazindan oOrgiit kiiltiirliniin toplumsal kiiltiirden etkilenecegi diislincesinin genel kabul
goren bir goriis oldugu anlasilmaktadir. Bu gorlise gore, Orgiitiin faaliyet gosterdigi
toplumun kiiltiirel 06zellikleri, bilingli veya bilingsiz bir sekilde orgiit kiiltiiriine
yansimaktadir. Bir baska ifade ile i¢inde bulunulan sosyo kiiltiirel ¢evre, paylasilan
yonetim inancglart ve varsayimlardan olusan calisanla ve gorevle iligkili olan igsel is
kiiltiirtinii etkilemektedir. En basit 6rnekle paternalistik ve yiiksek glic mesafesine sahip
toplumlarda faaliyet gosteren oOrgiitlerde calisan kisilerin de toplumu yansitacagi, bu

nedenle proaktif olamayip, reaktif olacaklari tahmin edilmektedir (Aycan ve digerleri,

2000).

Toplumsal kiiltiiriin orgiit kiiltiirii tizerinde etkisi olabilecegi goriisii ¢ok uluslu
orgiitler icin 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirmada incelenen kiiltiirel
boyutlar ile de 6rnek vermek gerekirse toplumlar arasindaki belirsizlikten kaginma kiiltiirel
boyutu agisindan farkliliklarin ¢ok uluslu orgiitlerin birimleri arasinda sorunlara neden
olabilecegi goriilebilecektir. Orgiitii bir arada tutmak amaci ile belirsizligi azaltmayi
hedefleyen kurallar konulmasi belirsizlikten kacinmanin diisiik ve yiiksek oldugu
toplumlarda farkli sonuglara neden olabilecektir. Amerika ve Ingiltere gibi belirsizlikten
kacinmanin diisiik oldugu toplumlardaki birimlerdeki ¢alisanlar siki kurallardan rahatsizlik
duyacak 6te yandan belirsizlikten ka¢cinmanin yiiksek oldugu toplumlardaki birimlerin
calisanlar1 uygulanabilir olmalarma bakilmaksizin kurallarin  olmasindan mutluluk

duyacaklardir (Hofstede ve Hofstede, 2005).

Gortldiigi tizere kiiltiirel yonden farkli toplumlardaki birimlere merkez oOrgiit
tarafindan benzer bir sekilde yaklasilmasi toplumsal kiiltiirel farkliliklar nedeni ile Grgiit
icerisinde tatmin sorunlarina neden olacaktir. Kiiltiirel uygulamalarin kisilerin degerleri ile

uyumlu olmamas: halinde calisanlar kendilerini tatminsiz hissedeceklerdir. Orgiitlerin
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toplumsal kiiltiir ile uyumlu olmayan kiiltlirel uygulamalar1 ¢alisanlarin rahatsizligina ve

hatta basarili olmaya daha az istekli olmalarina neden olacaktir (Newman ve Nolen, 1996).

Orgiitlerin siirekli etkilesim halinde olduklar1 toplumdan etkilenmeleri son derece
dogaldir. Orgiitiin iiyeleri kiiltiirel ¢evrenin iiriinii olan bireylerden olusmakta, bu bireyler
de toplumdan edindiklerini Orgiitlerine tasimaktadirlar. Bireyler toplumsal kiiltiir
repertuarlarinin disina ¢ikamamakta, toplumun onlardan kiiltiirel yonden beklentilerine
cevap vermektedir. Bu durumda 6rgiitlerine dogumlarindan itibaren 6grendikleri toplumsal

kiiltiirin degerlerinden farkli bir kiiltiirel deger getirebilecekleri de diistiniilememektedir.

Goriildugii tizere gerek oOrgiitsel nedenlerle gerekse bireysel nedenlerle orgiitlerin
iclerinde bulundugu toplumsal kiiltiirden etkilendikleri anlasilmaktadir. Bu nedenle ¢ok
uluslu Orgiitlerin  birimlerinin de faaliyet gosterdikleri toplumdan kiiltiirel agidan

etkilenecekleri beklenmektedir.

Yazindan elde edilen tiim bu bilgilere gore ¢ok uluslu orgiit kiiltiirii tizerindeki iki
farkli baski bulundugu anlasilmaktadir. Bunlardan birincisi i¢inde faaliyet gosterilen
toplumsal kiiltiir, ikincisi ise merkez orgiit kiiltiiriidiir. Bu ¢alismada ise bu iki tiir baskinin
cok uluslu orgiit kiiltiiri iizerinde nasil bir etkiye sahip oldugu incelenmek istenmistir.
Boylece orgiitsel kiiltiirlesme etkisi sonucu ile ¢ok uluslu Orgiitiin toplumsal kiiltiirel
farkliliklara ragmen bir orgiit kiiltiirii olusturup olusturamayacagi hakkinda fikir sahibi
olunabilecektir. Toplumsal kiiltiirel farkliliklara ragmen ¢ok uluslu orgiit kendi igerisinde
bir Orgiit kiiltlirii olusturabiliyorsa merkez Orgiit kiiltiiriinlin kiiltiirlesme yolu ile farkli

kiiltiirel toplumlardaki birimlerini de kiiltiirel yonden etkileyebildigi s6ylenebilecektir.

Tiim bu bilgiler 1s181nda calismada bolgesel kiiltiirel ayrim, ¢cok uluslu orgiitlerde

orgiit kiiltiirli agisindan fark yaratmakta midir aragtirma sorusu ortaya ¢ikmustir.

Bu sorunun cevaplanabilmesi i¢in ¢ok wuluslu bir Orgiitin farkli kiiltiirel
toplumlardaki birimlerinin kiiltiirii 6l¢iilmiis ve tiim toplumsal farkliliklara ragmen orgiit
kiltirii acisindan farklihiga sahip olup olmadiklar1 incelenmistir. Calismanin bundan

sonraki boliimlerinde oncelikle aragtirma sorusunun cevaplanabilmesi i¢in kullanilan 6l¢ek

34



olan kiiltiirel boyutlar hakkinda bilgi verilmis, ardindan uygulamali arastirma hakkinda

detayli bilgi paylasiimistir.
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3. KULTUREL BOYUTLAR

Her kiiltiiriin sahip oldugu karsilastirilabilecek bircok deger mevcuttur ve bu
degerlerin bazilar1 tiim toplumlarda ortak iken bazilar1 sadece belirli toplumlarda vardir.
Fakat bu degerlerin tek tek karsilastirilmasi olduk¢a zor oldugundan arastirmalarda

genellikle gruplandirilarak organize edilmislerdir.

Bir¢cok farkli aragtirmada c¢esitli toplumsal diizey deger boyutlar1 ortaya
cikarilmistir. Farkli kiiltiirler izerinde yapilan ve farkli faktorler kullanilan bu ¢aligmalarin
ortak yani genellikle ¢ift kutuplu (bipolar) kiiltiirel boyutlar insa ederek ulusal farkliliklar:
aciklamaya calismalaridir. Ornegin Triandis ve digerleri (1986) aile biitiinliigii, karsilikli
baglilik, kendine giiven ve gruptan ayrilik olmak iizere dort faktor ortaya c¢ikarmistir.
Schwartz ise (1994) ii¢ toplumsal konu fiizerinde durmustur. Bunlar; birey — grup
arasindaki iligki, sorumlu ortaklasa davranig saglanmasi, toplumda ve dogada insanin rolii.
Benzer sekilde Trompenaars (1993) da cesitli kiiltiirel boyutlar ortaya c¢ikarmis ve bu
boyutlar1 evrensellik — belirli bir topluma baglilik, bireycilik — toplulukculuk, basarma —
baskasinin {istline atma, zaman yonelimi, doga ile iligkiler olarak tanimlamistir. Inglehart
(1990) ise ¢alismasinda refah — hayatta kalma ve rasyonellik — geleneksellik olarak iki
farkli kiiltiirel boyut ortaya ¢ikarmistir. Kluckhohn ve Strodtbeck de caligmalarinda (1961)
insan dogasi, zamana bakis, eyleme bakig, insan — doga iliskisi, insan — toplum iligkisi
olmak iizere 5 farkli boyut ortaya ¢ikarmistir. Smith ve digerleri ise farkli ¢alismalarda
evrensellik — bagimsizlik, bagsarma — yiikleme, bireycilik — toplulukguluk (1995) boyutlar
ile korunma — sosyal esitlik ve sadik baglilik — faydaci baglilik boyutlar1 (1996) olmak
tizere iki farkl kiiltiirel boyut yapisi ortaya ¢ikarmislardir.

Kiiltlirler aras1 aragtirmacilar arasinda 6énemli bir yere sahip olan Hofstede (1980)
caligmasinda, sosyal esitsizlik, birey ve grup arasindaki iligki, cinsiyetin toplumsal
anlamlar ve belirsizlikle bas etme gibi temel toplumsal problemleri ortaya ¢ikarmustir.
Ardindan toplumda bireyin bu problemlerle bas ettigi dort farkli boyutu tanimlamigstir; giic
mesafesi, bireycilik — toplulukculuk, erillik — disillik, belirsizlikten kaginma. Hoppe’nin
(1990) gergeklestirdigi ¢alisma da aradan on yil ge¢mis olmasina ragmen Hofstede’nin
ulusal sonuglarini teyit etmistir. Ote yandan Hofstede ve Bond (1988) daha sonra yaptiklar

calismada Cin i¢in hazirlanan Cin Degerler Anketi ile IBM calismasi arasinda 6nemli
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farkliliklar bulmuslardir. Bu da batinin zihinsel programlamasinin iiriinii olan belirsizlikten
kacinma boyutunun Cin Degerler Anketi’'nde yer alamamis olmasidir. Cilinkii Cinliler
bunun kendileri i¢in nemli bir konu oldugunu diisiinmemislerdir. Ote yandan bu arastirma
ile Batili olmayan bir boyut olan Konfiigyiis¢ii Is Dinamigi arastirmaya dahil edilmistir
(Hofstede ve Bond, 1988).

Farkli 6zneler konuyu farkli ¢erceveden inceliyor olsa da incelenen nesne aslinda
birdir. Her ne kadar farkli isimlendiriliyor olsa da kiiltiirel boyutlarin nihai amaci toplumlar
arasindaki farkin ortaya cikarilmasidir. Ornegin kimi toplumlarda insan dogas1 geregi iyi
iken, kimilerinde insan iyi — kotii karisimidir, kalanlarda ise insan zaten kotidir. Diger
boyutlarda da buna benzer farkliliklar s6z konusudur. Bir boyuta gore insanoglu dogaya
egemen olmali, uyum ic¢inde yasamali veya dogaya boyun egmelidir; bir baska boyuta gore
insan iligkileri bireyci, grupsal tavirct veya hiyerarsik olmalidir. Bir boyuta gore bazi
kiiltiirler yapmay1 ve c¢alismayi, digerleri asgari diizeyde calismayi tercih eder; bazi
kiiltiirler alan1 kisisel olarak degerlendirirken digerleri kamusal degerlendirir veya zamana

yonelimleri gegmis, simdi ve gelecek olarak farklilik gosterir (Sargut, 1994).

Tez calismasinda orgiit kiiltiirlerinin 6lgiilmesi i¢in GLOBE (House ve digerleri,
2004) olgeklerinden yararlanmilmistir. GLOBE calismasinin kiiltiirler arasi farklilik ve
bunun liderlige etkileri disinda Onemli amaglarindan biri de kiiltiirel davraniglarin
toplumsal ve orgiitsel agidan Ol¢limlenebilmesi igin dlgekler olusturmaktir. Cikardiklar
kiltiirel boyutlar kiiltiir icinde ve Orgiit i¢inde birbirine yiiksek benzerlikte, kiiltiirler
arasinda ve Orglitler arasinda ise birbirinden yiiksek farklilikta sonuglar ortaya
cikarmaktadir. Bu nedenle tez calismasinda GLOBE’nin kiiltiirel boyutlarindan ve bu
boyutlar1 dlgmek icin kullandigi dlgeklerden yararlanilmistir. Olgek olarak GLOBE
caligmasinin secilmesinin ¢esitli nedenleri mevcuttur. Bundan sonraki boliimde GLOBE

Olceginin faydalar1 ve bu ¢alismada kullanilan kiiltiirel boyutlar agiklanilmaya ¢aligilmistir.
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3.1. GLOBE Calismasi

GLOBE 170 arastirmacinin katkilar1 ile liderlik, orgiit kiltlirii ve toplum kiiltiiri
tizerine 62 farkli toplumda, 951 orgiitte, 17.300 katilimci ile yapilan ¢ok uluslu bir
arastirma projesidir. Amerika Egitim Bakanligi’nin 625.000 $ ile destekledigi proje 1993
yilinda baslamis ve giiniimiizde de devam etmektedir. Ug farkli sektdrden, 1994 — 97
yillar1 arasinda toplanan veriye dayali olan bu c¢alisma Hofstede’nin (1980) ¢igir acan

caligmasina orgiit ve liderlik boyutlarini eklemeyi basarmistir.

GLOBE calismasinin en biiylik avantaji diger caligmalardan farkli olarak kiiltiir
kavramini somut ve soyut olarak iki bilesene bolmesidir. House ve Javidan’a (2004) gore
kiiltiir kavrami iki tiir kiiltiirel manifestonun yansimasi ile tanimlanmaktadir. Bunlardan
birincisi grup tiyeleri arasindaki psikolojik tavirlarda olusan uzlasi, ikincisi ise yine ayni
grup iiyelerinde gozlemlenen ve raporlanan ortak uygulamalardir. Fark edilecegi iizere
kiiltiir goériinen ve goriinmeyen iki tiir bilesenden olugsmaktadir. Bu nedenle bu iki ¢ekirdek
bilesen, kiiltiiriin farklt tip manifestolar1 ile Ol¢iilmistiir; bunlar ise degerler ve
uygulamalardir. Degerler, Orgiitiin veya toplumun nasil olmasi gerektigi ile ilgili
arzulananlardir ve bu da “ne olmali, nasil olmali?” tiirii sorular ile bulunmaya caligilmistir.

Uygulama kavrami ise 6rgiitiin ve toplumun “nasil oldugu” ile ilgilenmektedir.

Ote yandan geleneksel kiiltiir kavraminda (Hofstede, 1980) degerler uygulamalari
etkilemektedir. Bu goriise gore toplumun degerlerinin 6l¢iilmesi, o toplumun kiiltiiriintin
tespitinde tek basma yeterlidir. Ornegin bir kiiltiirde cinsiyetler arasi esitlik arzulanmakta
ise, o kiiltirde gergekten cinsiyetler arast esitlik olusmus demektir. Eger bunu kabul
edersek ve bir toplumdaki degerlerden yola ¢ikarak kiiltiiriin bulunabilecegini varsayarsak,
kiltir kelimesini kullanmamiza da gerek yoktur, sadece degerler kiimesi denilmesi
yeterlidir. Oysa kiiltiirii sadece degerler toplulugu degil ayni zamanda insan tarafindan
yaratilan ¢evre olarak da gormek gerekmektedir (Herskovitz, 1948). GLOBE c¢aligmasi ise
uygulamalar ve degerler arasinda negatif korelasyon oldugunu, bir baska ifade ile “isleri
yapma yolu” ile “islerin ideal yapilma yolu” arasinda fark oldugunu deneysel olarak

gostermistir (House ve digerleri; 2004).
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Bu calismada GLOBE 6l¢egi kullanilarak, ¢cok uluslu orgiitiin kiiltiirii, degerler ve
uygulamalar boyutunda oOl¢iilebilmistir. Sogan halkasina benzeyen Orgiit kiiltliriinde
kiltirlesme degerler ve uygulamalar iizerinde ayni zamanlarda ve aymi giicte etki
olusturmamaktadir. Kostova’nin (1996) belirttigi gibi uygulamalarin transferi ile degerlere
mesruiyet yliklenmek hedefleniyorsa uygulamalarin degerlerden daha once paylasildig
sonucu c¢ikmaktadir. Ayrica kiiltiirlesmenin etkileri daha ¢ok kiiltiiriin dis halkalar1 olan
uygulamalar {izerinde goriilmektedir (Schein, 1992). Bunun sonucunda zamanla degerlerde
de degisim yasanmaktadir. Sonug olarak GLOBE 06lcegi sayesinde orgiit icinde degerler ve
davraniglarin paylasilmasi agisindan bir farklilik varsa Ol¢me firsati yakalanacagi

distiniilmistiir.

GLOBE calisgmasinin bir diger faydasi da olgeginde bireylerin ortalamasini
kullanmamasidir. GLOBE ¢alismasinda Schein’in (1992) kiiltiir gortisiinden faydalanilmas,
kiiltiir toplulugun ortak denemelerinin {iriinii olarak degerlendirilmistir. Bu goriise gore
sosyal kiiltiir dinamikleri, bireylere neyin arzulanir geldiginin basit ortalamalar1 degildir.
Hofstede de bir baska caligmasinda (2001) benzer goriisii savunmus; kiiltiirlin, sadece
bliyiik boy (king-size individuals) bireyler olmadigin1 ve bireysel dinamiklerin 6l¢iilmesi
ile anlasilmayacagimi Ongormiistiir. Hofstede her ne kadar calismalarinda ekolojiyi
bireylerin ortalamalar1 olarak hesaplamissa da, GLOBE c¢alismasinda bireyler kiiltiir
hakkinda bilgi veren cevaplayicilar olarak degerlendirilmistir. Hofstede’nin bu elestirisine

de Hofstede’nin (2001) kendi climleleri ile cevap vermislerdir (Javidan ve digerleri, 2006).

Bizler disarty1, kendimizi gézlemledigimizden daha iyi gézlemleriz. Bu
ankete gore de baskalarini gézlemlememiz ayn1 zamanda kendimiz hakkinda
da bazi ipuclar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle kagit ve kalem ile yapilan
algilar birinci sahislara dayandirilmak yerine iiglincii sahislara dayandirilirsa

daha gegerli olur (Hofstede, 2001; 9).

Katilimcilarin birinci ve {igiincii sahis olarak kullanilmast GLOBE ve Hofstede’nin
IBM c¢aligmasi arasindaki énemli farkliliklardan birisidir. GLOBE c¢aligsmasinda bireylere
orgiit ve toplum hakkinda sorular sorulmus, bireyler toplum hakkinda bilgi edinmek amaci
ile kullanilmistir. Hofstede’ nin arastirmasinda ise bireylerin cevaplandirdig: “kendileri i¢in

ne onemlidir” sorusunun kiimiilatif degerlendirmesi kullamlmistir. iki bakis agist
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arasindaki fark somut bir kiiltiirel boyut ile gosterilebilmektedir. Orgiitlerde gii¢
mesafesine bakildigi zaman meslek, egitim gibi smif farkliliklarinin giic mesafesi
puanlarinda degisime neden oldugu goriilmektedir. Hofstede ve Hofstede (2005) IBM
caligmasi ile ilgili yaptiklar1 yorumlarinda meslek, egitim gibi smif farkliliklarinin gii¢
mesafesinde 47 — 90 arasinda puanlarin 6lgiilmesine yol agtigini gostermistir. Kalifiye
olmayan c¢aliganlar, memurlar, teknisyenler, bu pozisyonlarin yoneticileri, profesyonel
calisanlar ve bunlarin yoneticileri arasinda giic mesafesi endeksinde siirekli ve sirali bir
azalis s0z konusudur. Bu nedenle de calismalarin1 benzer orta diizey yoneticiler iizerinde
yaparak ulusal kiiltiirel farkliliklar1 bulduklarini dile getirmislerdir (Hofstede ve Hofstede,
2005). Oysa GLOBE calismasi, kisilerin kendi degerlerini sormadigi i¢in smif ve egitim

farki olmaksizin toplumun genelini yansitmaktadir (Dickson ve digerleri, 2004).

Hofstede de (2001) daha sonra GLOBE calismasinda oldugu gibi toplumsal ve
orgiitsel degerler olgiiliirken bireyin kendi kendini degerlendirmesi yerine iiglincli sahis
g0zl ile algilarinin Slgiilmesinin daha gegerli oldugunu belirtmistir. Ciinkii kisilere birinci
tekil sahis olarak sorular sorulmasi da sosyal begenirlik nedeni ile farkli toplumlarda farkl
sonuclara ulasilmasina neden olabilecektir. Bireylerin kendilerini degerlendirdigi bu tiir
anketlerde sosyal begenirlilik cevap Onyargisi ile karsilagilmast her zaman igin bir
endisedir. Bu tiir durumlarda katilimcilar rekabet, sorumluluk gibi konularin kendileri i¢in
olan 6nemini yliksek, ticret gibi konularin ise 6nemini oldugundan daha diisiik gdsterme
cabasma girebilecektir. Arnold ve Feldman (1981) tarafindan sosyal begenirligin test
edildigi ¢alisma da bu durumu gozler oniine sermektedir. Bireylerin isi kabul etmesini
etkileyen ii¢ is ozelligi ve {li¢ orgiit O0zelligi, katilimcilara dort farkli metot kullanilarak
Olciilmeye calisilmistir. Bunlar zorunlu se¢im, siralama, puanlama ve Zedeck metodudur.
Zorunlu se¢imde 6 degisken igin 15 ikili secim sunulmustur ve cevaplayict bunlardan
birisini segmek durumundadir. Siralamada alt1 degiskenin en 6nemliden en 6nemsize dogru
siralanmasi, puanlamada ise 100 puani 6 degisken arasinda dagitmasi istenmistir. Zedeck
metodunda igin ve Orgiitiin 6zelligi ile ilgili 6 farkli degiskenin varligini1 ve yoklugunu
anlatan paragraflar yazilmis ve kisilere olusturulan 64 paragraftan hangilerini segecegi
sorulmustur. Cevap olarak ise bir ucunda “kesinlikle istemiyorum” ve diger ucunda
“kesinlikle istiyorum” cevaplar1 olan 15 cm’lik bir 6l¢egi kullanmalar1 istenmistir. Yapilan
calismanin sonunda sosyal begenirligin cevaplayicilarin dort metoda olan cevaplarini da

etkiledigi goriilmiistiir. Sosyal begenirlik arzusu yiiksek gruplarda birinci tekil sahis ile
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sorulan sorular ile Zedeck metodolojisi arasinda gegerli farkliliklar bulunmustur. Ornegin
puanlama Ol¢limiinii gore kisilerin is se¢iminde iicret dordiincii onemli unsur olarak
gorilmekte iken, Zedeck metoduna gore iicret en 6nemli unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu da yapilan calismada kullanilacak Ol¢lim tekniginin c¢aligmanin sonuglar1 iizerinde

dogrudan bir etkiye neden olabilecegini gostermektedir.

Ote yandan McCrae’nin (2005) calismasina gore de, Orneklemin kendini
degerlendirdigi ¢alismalar ile toplumsal 6zelliklerin ortaya ¢ikarilamadig goriilmiistiir. 46
ilke arasinda yapilan ¢aligmaya gore kisilerin kendi bakis agilarina dayali kisilikleri ile o

tilkedeki en biiylik bes kisilik tipi arasinda gegerli bir iligki yoktur.

Cesitli caligmalar da goriilmiistiir ki GLOBE 6lgegi toplumsal ve orgiitsel deger ve
uygulamalarin 06l¢iilmesi konusunda uygundur ve gerek oOrgiitsel gerekse toplumsal

diizeyde yeterli 6l¢ek 6zellikleri gostermektedir (Smith, 2006).

Tiim bu nedenlerden dolay:1 ¢alismada GLOBE’nin kiiltiirel boyutlarindan ve bu

boyutlar1 6l¢mek i¢in kullandig1 6lgeklerden yararlanilmistir.

3.2.  Arastirmada Kullanilan Kiiltiirel Boyutlar (GLOBE Boyutlar)

Kiiltiirel boyutlarin kaynaklarini kisaca 6zetleyecek olursak ilk alt1 kiiltiirel boyut
Hofstede’nin  (1980) calismasindan etkilenilerek alinmistir. Bunlardan belirsizlikten
kacinma ve giic mesafesi degistirilmeden aktarilmakla birlikte bireycilik — topluluk¢uluk
boyutu grup i¢i ve toplumsal toplulukculuk olarak ikiye boliinmiistiir. Toplumsal
topluluk¢uluk kanunlar, sosyal programlar ve toplumsal davranisi tesvik eden toplumsal
uygulamalardan olugmaktadir ve daha Onceki aragtirmalarda deginilmemistir. Grup i¢i
toplulukgulugun kokleri ise Triandis’in (1995) calismalarina dayanmaktadir. Bireylerin

aileleri ve orgiitlerine bagliliklari ile onlardan duyduklar1 gururu yansitmaktadir.

Hofstede’nin erillik boyutuna dayali olarak ise cinsiyetler arasi esitlik ve atilganlik
boyutlar1 olusturulmustur. Gelecege yonelik olma boyutu Kluckhohn ve Strodbeck’in
(1961), toplumun ge¢mis, simdiki ve gelecek zaman yonelimlerine gore sekillenmistir.

Benzer bir boyut Hofstede ve Bond (1988) tarafindan yapilan Konfiigyiiscii Is Dinamikleri

41



calismasinda da ortaya cikarilmigtir. Performansa yonelik olma kiiltiirel boyutu ise
McClelland’in (1961) basar ihtiyaci ¢alismasindan etkilenmistir. Insani yaklasim boyutu
da koklerini Kluckhohn ve Strodtbeck’in (1961) insan dogasi1 iyi — insan dogas1 koti
baslikl1 boyutundan almaktadir. Belirsizlikten kaginma ise Cyert ve March’a (1963) kadar
uzanan oOrgiitsel bir davranig tipidir. Gii¢ mesafesi kavrami da Mulder’in (1971) astlar ve

iistler arasinda gozlemledigi gii¢ farkini isaret etmektedir.

Toplumlar icin oldugu gibi Orgiitler agisindan da benzer Kkiiltiirel boyutlar s6z
konusudur. Ciinkli Orgiitlenme, oOzellikle karar verilirken giiciin kimde olacagt ve
hedeflenen amaca ulasmak igin hangi yéntemlerin gerekecegi ile ilgilidir. Ilki giic mesafesi
ile ilgili kiiltiirel normlarla, ikinci ise belirsizlikten kaginma boyutu ile ilgilidir. Diger
boyutlar ise dogrudan 6rgiitiin kendisi ile ilgili degil, orgiitlerdeki insanlarin diisiintisleri ve

davraniglari ile ilgilidir (Hofstede ve Hofstede, 2005).

Bundan sonraki boliimde arastirmaya konu olan kiiltiirel boyutlar hem GLOBE

calismasi acisindan hem de farkli ¢caligsmalarin konuya bakisi ¢ergevesinde incelenmistir.

3.2.1. Grup ici Toplulukculuk ve Toplumsal Topluluk¢uluk

Birbirlerine zit kutuplar olan bireycilik — toplulukguluk boyutlar1 sadece giiniimiiz
orgiitlerinde ve toplumlarinda degil antik medeniyetlerde dahi kiiltiirel farkliliklarin nedeni
ve sonucu olmustur. ik olarak bireyci olan toplumlar kabile iiyeligi ile birlikte toplulukgu
olmaya baglamislar; iilke olusumlar1 ile kompleks hukuk sistemlerine kavusan kiiltiirler
adalet ve bireysel haklar gibi rasyonel sistemler ile modern hayatin bireyciligine tekrar geri
donmiislerdir. Bireycilik ve toplulukculuga dinsel cerceveden de bakilabilir. Ornegin
Yahudi inancina sahip kisiler Tanr tarafindan secilmis bireyler olduklarina inanmakta, bu
da Yahudi inancimi toplulukguluktan uzaklastirmaktadir. Doguda gelisen dinlerde ise
bugiiniin toplulukguluguna benzer hiyerarsik diizende bireylere sorumluluklar verildigi
goriilmektedir. Bireylerin, kisisel ihtiyaglarin1 ve arzularini 6n plana ¢ikarmasini elestiren
Konfiigylis bireyin ailesine, ulusuna ve hatta tiim diinyaya karsi sorumlulugu oldugunu,
toplumsal faydanin artirilmasi gerektigini belirtmistir (House ve digerleri, 2004). Kisaca

bireycilik ve toplulukc¢uluk degerleri tarihsel ve dinsel koklere sahiptir denilebilir.
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Bati ile Dogu arasinda kisi kavrami ve kisinin toplumdaki yeri agisindan farklilik
vardir. Batililar kisiye yalitilmis bir pencereden bakarken kisiyi yalniz duran, ¢evresinden
ayr1 bir birey olarak degerlendirir. Doguda ise kisi sadece g¢evresi ile kurdugu iliski ile
vardir, boyle bir iliski olmadig: takdirde kendisi de yoktur. Bunun dile yansiyan sonuglari
da olmaktadir. Kashima ve Kashima (2003) calismalarinda bireycilik — topluluk¢uluk
boyutunun dil ile olan iligkisi gosterilmistir. Ciimle i¢inde birinci tekil sahsin diismesinin
incelendigi arastirmada 71 tiilkede 39 dil karsilastirilmig ve bireycilik sonucu yiiksek olan

kiltlirlerde “ben” (“I”) kelimesinin kullanilmasi1 gerektigi ortaya ¢ikmistir.

Bu boyutun en Onemli arastirmalarindan olan Hoftsede’nin (1980) calismasina
bakildigi zaman ¢ift kutuplu bu boyutun farkliliklar1 ¢ok daha kolay anlasilacaktir.
Hofstede (1980) bireyci toplumlar1 bireyler arast baglarin gevsek oldugu, herkesten
kendisine ve ailesine bakmasinin beklendigi toplumlar olarak tanimlamistir ve bu
toplumlarda bireylerin kendilerinin ve ailelerinin ¢ikarlart dogrultusunda hareket

edecekleri beklenmektedir.

Farkli caligmalarda bu boyut kiiltiirler aras1 farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasinda
kullanilmistir. Ornegin Triandis ve digerlerinin (1986) ¢alismasinda kendine giiven ve
ayrilik bireyselligi temsil ederken, aile biitlinliigii ve karsilikli baglilik toplumsallig1 temsil
etmektedir. Schwartz da (1999) ¢alismasinda tiim kiiltiirlerde olan 3 temel degerden birisi
olarak bireycilik / topluluk¢uluk boyutunu isaret etmistir. Schwartz’in 6zerklik —
yerlesiklik boyutuna gore 6zerk Kkiiltiirlerde bireyler essiz varliklarinda hayatin anlamini
ararken, toplum sosyal diizene dayali olmayan hareketlere de izin vermektedir.
Toplulukguluk ile benzerlik gdsteren ilistirilmis kiiltiirlerde ise bireyler hayatin anlamini

gruba dahil olmakta bulmaktadirlar.

Bu boyutun orgiitlere yansiyan sonucuna bakildiginda ise 6rnegin is tanimlarinda
farkliliklar oldugu goriilecektir. Bireyci kiiltlirlerdeki orgiitlerde bireyin katiliminin esasi,
performansinin digerlerinden ayrigmis olmasidir. Bu durum Japonya’da ise ¢ok farklidir;
her bireyin is taniminin belirtilmesine gerek yoktur. Ciinkii temel is birimi birey degil; is
grubu, sektdor veya kimi durumda biitiin departmandir. Dolayisiyla performansin

sorumlulugu kiside degil tiim gruptadir.
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Bireyci toplumlarin is amaglari; bireyin kendisi ve ailesi i¢in yeterli zaman, iste
ozgirliikk ve rekabetci istir (Gelfand ve digerleri, 2004). Toplulukcu kiiltiirlerin ise is
amaclar egitim firsatlari, iyi fiziksel ¢alisma ortami, iste becerilerin kullanabilmesi olarak
siralanabilir. Bu kiiltlirlerde bireyler gruplarin astlaridir ve grubun uyumu, mutlulugu i¢in
caligirlarken, gruplar da onlarin giivenligini saglamaktan sorumludur. Bu boyuttaki
farkliliklar bireylerin orgiite olan sadakatlerini de etkilemektedir. Bireyci orgiitlerde orgiit
tiyesi kendisini Orgiitten bagimsiz varsaymakta, iligkilerinden ziyade kendi essiz
yetenekleri ve becerileri sayesinde ise alindigini diisiinmektedir. Bu tiir toplumlarda
bireyler orgiitleri ihtiya¢ duyduklarini kendisine veren olarak gdrmekte, bu nedenle de
kendisine daha ¢ok fayda saglayan bir oOrgiit buldugu zaman eski Orgiitiinii terk
edebilmektedir. Toplulukcu orgiitler ise tiyelerini orgiit ile baglar1 yiliksek kisiler olarak
gormekte, kimliklerine Orgiitiin isledigini diistinmektedirler. Ayrica bireyin orgiit ile
kurdugu iliski rasyonel olmayip sadakate dayali oldugundan gerekirse orgiit c¢ikari igin
kendi faydalarindan vazgecebilmektedir. Bunun karsiligi olarak da orgiitlerinden zor

ekonomik kosullarda dahi is glivenligi beklemektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinda da bireycilik — toplulukguluk nedeni ile
farkliliklar s6z konusu olabilmektedir. Bireyci toplumlarda g¢alisanlar iicreti yaptiklar: is
nedeni ile aldiklarmi  varsaymaktadirlar. Basar1 iizerindeki katkilarma  gore
icretlendirilmektedirler ve terfi esnasinda kisisel performans, kidem veya kisisel iligkiler
gibi degiskenlerden daha oncelikli siradadir. Isten ¢ikarmada bile rasyonellik &n plana
gecmekte, kisisel is performansi ve yeni bir calisan bulmanin maliyetine gore karar
alimmaktadir. Oysa topluluk¢u kiiltiirlerde rasyonellik kendine en o©n sirada yer
bulamamakta, protokoldeki yerini kisinin orgiitteki ve orgiitiin iligski igerisinde oldugu
endistrideki tanidiklarina birakmaktadir (Gelfand ve digerleri, 2004). Ayrica bu
kiltiirlerde zayif performans, bir babanin ¢ocugunu kovamamasi gibi, bir kisinin isten
cikarilmasi i¢in tek basina gecerli bir sebep degildir. Bireyci kiiltiirlerde ise prim veya ceza
verilecekse bu, kisinin kendi performansina dayandirilmistir. Ornegin grup halinde ve
anonim olarak iyi performans gosteren Cinliler iirettikleri iiriinlerin lizerine grubun ismi
degil kendi isimleri etiketlendigi zaman daha diisiik performans gostermekte, Amerikalilar

ise tam tersine yiiksek performans ile ¢galigmaktadirlar (Hofstede ve Hofstede, 2005).

44



Tiim bunlara ek olarak GLOBE ekibi yaptiklar1 faktor analizlerinde bu boyutun tek
degil, iki farkli boyuttan olustugunu ortaya ¢ikarmislar, (House ve digerleri, 2004) her bir
diizey i¢in iki farkli 6lgegin kullanilmasi gerektigini belirtmislerdir. Onlara gore aile gibi
yakin gruplar ile uzak gruplar arasinda birliktelik yoniinden aym kiiltiir i¢erisinde bile
farkliliklar s6z konusu olabilmektedir (Gelfand ve digerleri, 2004). Bunun sonucunda grup
ici toplulukculuk ve toplumsal toplulukculuk olmak iizere iki farkli boyut ortaya

¢ikarilmastir.

3.2.2. Gii¢ Mesafesi

Toplumdaki pekgok c¢esit olay ve davranisla da dogrudan alakali olan bu boyut
toplumun otoriteyi, statii Onceliklerini ve giic mesafesini ne kadar kabul ettiginin
derecesidir (Hofstede, 1980). Gli¢ mesafesi kavrami ise Mulder (1977) tarafindan aym
toplumsal grup i¢inde gii¢ sahibi olan A ile gii¢ sahibi olmayan B arasindaki gii¢ esitsizligi
olarak literatiirde tanimlanmigtir. Bu da, toplumun en giiclii bireyin giicli ile en zayif

bireyin giicii arasindaki farka esittir.

Gilic mesafesinin arkasinda yatan sebeplere bakildig1 zaman tarih ve dinin etkileri
ortaya ¢ikmaktadir. Islam, Roma Katolik Kilisesi gibi yiiksek gii¢ mesafesini
savunmamakta, aksine kutsal mekanlar1 ve din adamlarini herhangi bir hiyerarsik siraya
dizme gereksinimi de duymamaktadir. Tiim bunlara ragmen Islam’a bagl birgok toplum
tarihsel koklerinden dolay: hiyerarsik bir ortamda hayatlarini siirdiirmektedir (House ve

digerleri, 2004).

Din agisindan oldugu kadar dil agisindan da toplumlarin giic mesafesine
yaklasiminda farklilik vardir. Ana dili “Romen dili” olan Fransa, italya, Romanya,
Portekiz, Ispanya gibi iilkeler giic mesafesinde orta degerlere sahipken, Hollanda,
Danimarka, Ingiltere, Almanya, Norveg, Isvec, Liikksemburg, Avusturya gibi Germen diline
sahip lilkelerde ise diisiik sonuglar s6z konusudur. Bu farkliligin sebebi dile gore tilkelerin
belirli tarihsel gecmislere sahip olmasidir. Romen diline sahip olan iilkeler Roma
Imparatorlugu’nun bir parcasi veya bir zamanlar Roma kolonileri olan Ispanya ve
Portekiz’in kolonileridir. Ote yandan Germen dili ise yine aym dénemde Roma kurallar:

disinda olan Ingiltere gibi barbarlar tarafindan kullanilmaktadir. Roma Imparatorlugu’nda
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halk merkezden emir almakta iken Germen iilkeler yerel lordlar tarafindan yonetilen kiigiik

kabilelerden olusmaktadir.

Hofstede’nin (1980) endeksi de bu kiiltiirel ge¢gmislerin bir tiir yansimasidir. Bu
endekse gore giiclii ve zayif arasinda en yiiksek gii¢ farkliligi olan iilkeler Filipinler,
Meksika, Venezuela, Hindistan, Singapur, Brezilya, Hong Kong, Fransa, Kolombiya ve
Tiirkiye’dir. Bat1 Avrupa, Israil, Yeni Zelanda, Amerika Birlesik Devletleri ve Kanada ise

en diisiik glic mesafesine sahip iilkelerdir.

Inglehart da calismasinda toplumlari Hofstede’nin (1980) giic mesafesine benzer
bir sekilde laik rasyonel — geleneksel otorite boyutunda ayrigtirmistir. Gii¢ mesafesi ile
korelasyona sahip bu boyut benzer 6zellikler gostermektedir. Yiiksek giic mesafesine sahip
toplumlarda otorite gelenekseldir ve kimi zamanlarda dinsel kokenlidir. Herkesin diinyada
kendi yerini kabul ettigi bir esitsizlik durumu s6z konusudur. Diisiik giic mesafesine sahip
toplumlar ise laik rasyonel sinifina girmektedir; otorite geleneksel sebepler yerine pratik
diisiincelerden kaynaklanmaktadir. Schwartz (1999) da calismasinda benzer bir sekilde
hiyerarsi — esitlikcilik boyutunu temel olarak almastir.

Orgiitlere bakildig1 zaman da toplumlarinkine benzer bir sekilde giic mesafesinin
yansimalar1 goriilebilecektir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda etki ve kontrol
birkac¢ kisinin elindedir ve kisiler arasindaki iliskilerde hiyerarsik ¢izgilerin izlenmesi
beklenir. Clinkli bu kiiltiirlerde ast ve iist birbirlerini varolustan beri esit gormemekte,
hiyerarsik sistem de bu esitsizlik lizerine kurulmaktadir. Yiiksek glic mesafesine sahip
orgiitlerde gii¢c olabildigince merkezde az kisinin elinde toplanmaya ¢alisilmakta, bu
Orgiitlin liyesi olan astlardan kendilerine sdyleneni yapmalar1 beklenmektedir (Hofstede ve
Hofstede, 2005). Bu Kkiiltiirlerdeki orgiitlerde bir¢cok denetleyici pozisyonun oldugu,
herkesin birbirine raporladig: ytliksek orgiitsel hiyerarsiler s6z konusudur. Bu tiir orgiitlerde
ast — st iligkisi duygusal oldugundan iyi bir yonetici en ¢ok saygi duyulan ve baba figiirii
cizebilen kisidir (Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu orgiitlerde giic mesafesinin bir ucundaki
calisanlar yoneticilerine karsi ¢ikmamakta, yoneticiler ise otokratik ve paternalist

olmaktadir.
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Diisiik giic mesafesinin oldugu oOrgiitlerde ise ast — iist birbirlerini esit olarak
gormekte, kisiler arasi esitlik kisilerin pozisyonlarinin degismesi ile kaybolabilecek roller
tizerine kurulmaktadir. Az sayida denet¢inin oldugu yatay piramitlerde taban — tavan ticret
aralig1 da diisiiktiir. En diisiik is, yiiksek glic mesafesinin oldugu orgiitlerden farkli olarak
emege dayali iscilik degil, diisiik pozisyonlu ofis isleridir. Onceliklerin olmadigi bu

orgiitlerde 6rnegin park yerleri ve kafeteryalar herkesin kullanimina agiktir.

3.2.3. Belirsizlikten Ka¢cinma

Biitiin insanlar gelecekte ne olacagini bilmeden yasarlar ¢iinkii gelecek beraberinde
belirsizligi de getirir. Bu belirsizligin artis1 ise insanoglunda ciddi oranda endise
dogurmaktadir. Belirsizlik hissi sadece kisiler tarafindan hissedilmediginde, ayn1 zamanda
toplumdaki diger kisiler tarafindan da paylasildiginda bu kavram; bir kiiltiiriin insanlarinin
belirsiz ve bilinmeyen durumlardan duydugu tehlike hissi olarak tanimlanabilir (Hofstede,
1984). Bu belirsizlik hissini ortadan kaldirmanimn yolu ise tahmin edilebilirliktir. Her ne
kadar kimi aragtirmacilara gére (Bradac, 2001) Bati’nin, doga iistiinde kurmaya c¢alistig
giic sonucu olusan imkansiz bir iitopya olsa da toplumlar belirsizligi azaltmanin yolu

olarak teknoloji, kurallar ve dinleri temel enstriimanlari olarak kullanmaktadir.

Toplumsal agidan bakildig1 zaman belirsizlikten kaginma farkliliklarinin Roma ve
Cin Imparatorluklar1 arasinda dahi goriildiigii fark edilecektir. Romen dili konusulan
tilkeler belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu iilkeler iken, Cince konusan Tayvan,
Hong Kong, Singapur ve oOnemli miktarda Cinli azinhiklarin da oldugu Tayland,
Endonezya, Filipinler ve Malezya’da ise belirsizlikten kag¢inma diisiiktiir. Roma
Imparatorlugu’nda kodlanmis ve herkesin uymasi beklenen yasalar varken, Cin halki
kanun kavrami bile olmadan genel prensiplere gore karar almaktadir (Hofstede ve
Hofstede, 2005). Giinlimiiz Avrupa’sinda da benzer farkliliklar s6z konusudur. Almanlarin
tim diger yasalar kullanilamaz durumda olmasma karsin yasalari (Notstandgesetze)
varken, Ingilizlerin yazili bir anayasalar1 bile yoktur. Ayrica Almanya’da is¢i — isveren
iliskileri detayl1 bir sekilde kodlanmis olmasina ragmen, ingiltere’de Endiistriyel Iliskiler
Kanunu hicbir zaman gecirilememistir. Bir baska ornek ise belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde insanlarin mutlaka yanlarinda hiiviyet tagimasi gerekmesidir,
clinkii kolluk kuvvetleri ihtiya¢ duyuldugu zaman karsisindaki kisinin kim oldugunu

bilmek isteyecektir. Avrupa iilkelerinde yapilan arastirma kimlik zorunlulugunun
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belirsizlikten kacinma sonucu ile pozitif korelasyon iginde oldugunu gdstermistir
(Hofstede, 2001).

Hofstede’nin  (1980) c¢alismasit  belirsizlikten kaginmanin  kiiltiirler — arasi
karsilastirilmast acisindan dnemlidir. Bu ¢alismaya gore: belirsizlikten kaginma kiiltiirel
boyutu, net olmayan durumlarin bireyleri ne derece tehdit ettigini, kural ve diizenin ne
derece tercih edildigini ve belirsizligin toplumda ne derece tolere edildigini
gostermektedir. Fakat Hofstede daha sonraki calismalarinda belirsizlikten kaginma
boyutunu uzun doneme yonelik olma tanimlamasiyla ele almistir (Sargut, 1996).
Hofstede’nin (1980) calismasinda bunu 6lgmek i¢in de ti¢ konu kullanmistir; stres, kurala
yonelik olma, istihdam sabitligi. Bunlarin iiclinde alinacak yiliksek sonuglar belirsizlikten

kacinma ile pozitif korelasyon gostermektedir.

Schwartz (1999) da calismasinda tiim kiiltiirlerde olan 3 temel degerden birisi
olarak 6zerklik — yerlesiklik boyutunu gostermistir. Bu boyut belirsizlikten kaginma ile de
ilgilidir. Ornegin sosyal diizenin cesaretlendirildigi yerlesiklikte statiiko ile belirsizlik

azaltilmaya caligilmaktadir.

Risk kavrami da belirsizlikten kacinma ile iliski halindedir. Kiiltiirler riski ve
belirsizligi digerlerinden farkli olarak yorumlamakta, bu nedenle de bazi kiiltiirlerde riskli
hareketlerden kaginmaya calisilirken digerlerinde bu tiir durumlar ayn1 endiseye neden
olmamaktadir. Riskten ve belirsizlikten kaginmanin yiliksek oldugu kiiltiirlerde aktif,
agresif, duygusal ozellikler baskinken giivenlik arayis1 yiiksektir. Bu nedenle de 6zgiirliik
daha ¢ok belirsizlik getirdiginden bu {ilkelerde belirsizlikten kaginma adina diizenleyici
kurallarin  arttirilmasi talep edilmektedir. Ornegin Tiirkiye’de devlet memurlugu,
belirsizlikler gorece diisiik oldugu i¢in kendisi meslek olmamakla birlikte en popiiler ve
olunmas1 tavsiye edilen mesleklerden birisi olarak yer almaktadir. 2008 yilinda
gerceklesen TEKEL 6zellesmesinde de bu durum gozler oniine serilmistir. BAT, TEKEL
calisanlarina teklif ettigi maaslarinda ciddi iyilesmelere, gegisten kaynaklanan 6 aylik net
maas ikramiyelerine, tasinma halinde 15.000 YTL briit ve bir y1l boyunca aylik 1.000 YTL
kira yardimina ragmen 2.000 kisiden 1.700°i BAT yi degil, herhangi bir devlet kurumunda

calismay1 tercih etmistir. Ayrica bu durum c¢alisanlarin memnuniyetsizliklerine ragmen
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ayni1 igyerine devam etmelerinin belirsizlikten kaginma ile olan iligkisini de gostermektedir

(Hofstede, 1980).

Bu Kkiiltirel boyut ile orgiit calismalarinda da karsilasiimaktadir. Orgiit
caligsmalarina bu kavram Cyert ve March (1963) tarafindan dahil edilmistir. Ortaya attiklar:
bu kavram ile orgiitsel davranig boyutunda gelecekteki olaylar1 tahmin edebilme ihtiyaci
karsisinda olusturulan yontemler aciklanmaya calisilmistir. Bunun i¢in orgilitler bireylerin
hareketlerini daha tahmin edilebilir kilmak igin kurallar, politikalar ve ritiieller
kullanmaktadir. Orgiitlerde kullanilan bu kurallar ikiye boliinmektedir. Iyi kurallar
(Hofstede, 2001) insanlarin degerleri ile uyusan degerlerin desteklenmesini, kotii kurallar
ise kurallar1 yapanlar ile kurallara uymak zorunda olanlar arasindaki degersel farkin
azaltilmasii saglamaktadir. Belirsizlikten kaginan orgiitler resmi yasalara daha ¢ok 6nem
vermekte ve ¢alisanlarin gorevlerini ve sorumluluklarini yazili tutarak hareketlerini kontrol
etmektedirler. Is siirecleri icin kullanilan icsel diizenlemelerin sayilart da ayni oranda
yiiksektir. Toplantilar, memorandumlar, muhasebe sistemleri, bilgi islem sistemleri ve
gelecegin yoneticilerden beklentilerini anlatan yonetim egitim sistemleri gibi bir¢ok ritiiel
de orgiitlerde belirsizligi azaltmak igin kullanilmaktadir. Orgiitlerde karsilasilan evraklar,
memolar, raporlar, kontrol ve planlama sistemleri, bilgisayar destekli programlar
belirsizlikleri azaltmayr amaclayan araglardir. Yapilanlarin yazili kayitlar altina alinmast,
sOzlii toplantilarin dahi daha sonra kayit altina alinmasi yine belirsizligi azaltma amacini

tagimaktadir (De Luquei ve Javidan, 2004).

Belirsizlikten kacinma kiiltiirel boyutunun insan kaynaklar1 uygulamalari {izerinde
de yansimalar1 olmaktadir. Tanidik kisilerin ise alinmasi, terfilerde orgiit ici ¢alisanlarin
secilmesi, stajyerlikten sonra ise alim ve hatta ise alim siirecinde gerceklestirilen
miilakatlarin  sayis1 bile toplumdaki belirsizlikten kaginma sonucu ile iliskili
olabilmektedir. Ryan ve digerleri (1999) tarafindan yapilan arastirmaya gore ise alim
siirecinde yapilan miilakatlar ile Hofstefe’nin (1980) belirsizlikten kaginma indeksi
arasinda iligki vardir. Almanya ve Amerika arasinda yapilan bir baska arastirmada
(Jeanquart-Barone ve Peluchette, 1999) Almanlarin gerek mavi yakali gerekse beyaz
yakal1 agik pozisyonlarda orgiit ici terfileri daha ¢ok tercih ettigi ve stajyerlikten ise alima
daha ¢ok &nem verdigi tutarli bir sekilde goriilmiistiir. Orgiitlerdeki uzman sayisi1 da

belirsizlikten kacinma boyutu ile ilgilidir. Ciinkii belirsizlikten kaginan orgiitler tiretim
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tesislerinde ¢ok giiclii deneyim olmasi gerektigine inanmaktadir ve bu nedenle uzman

sayilar1 da fazladir (Hofstede ve Hofstede, 2005).

Benzer bir sekilde belirsizlikten kaginma oOrgiitlerin yenilik yapmalarin1 da
etkilemektedir. Geleneksel orgiitlerde ge¢misteki duruma karst memnuniyetten oOtiiri
yenilik yapmak zorlagmaktadir. Arastirma gelistirme ile ilgili yapilan arastirmalarda
(Shane, 1993) ise belirsizlikten kaginan toplumlarin gelisimde yavas olduklar1 ve ticari

marka ve patent sayilarinin az oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir.

3.2.4. Cinsiyetler Arasi Esitlik

Cinsiyetlere bakis kiiltiirler arasinda u¢ degerlere sahip olabilmektedir. Amerikali
kadinlar kendilerini erkeklerle esit gormekte ve toplumsal degerleri de bu dogrultuda
degismekte iken Bati Avrupa disinda diinyanin bir¢ok yerinde kadina erkege oldugu kadar
firsat verilmemektedir. Japon toplumunun tiim boyutlarinda kadinin sinirlari ¢izilmistir.
Toplumlar arasindaki bu farkliligi etkileyen nedenler arasinda toplumlarin kiiltiirleri
yatmaktadir. Ornegin Hofstede (1980) galismasinda Iskandinav toplumlarinin disil boyutta
kalmasinin ardinda Vikingler olabilecegini savunmustur. Viking erkegi uzun siireler
boyunca ailesinden ve yurdundan uzaklasinca kagimilmaz bir sekilde kadindan erkek
rollerini de iistlenmesini beklemistir. Tabi calismasinda ayni duruma alternatif bir bakis
acist getirmekten de geri kalmamistir; belki de Viking erkegi, kadinlar1 erkek rollerini
iistlenebildigi i¢in o kadar uzun siire vatanlarindan ayr1 kalabilmektedir. Benzer sekilde,
tek tanrili dinlerde tanr figiiriiniin erkek ile 6zdeslesmesinin sonucu olarak erkek gii¢
kazanmakta veya erkek zaten giiclii oldugu i¢in boyle bir O6zdeslesme s6z konusu

olabilmektedir.

Toplumlar bireylere farkli roller iistlendirebilmektedir. Bunlardan en 6nemli olani
ise kadin ve erkek rolleridir. Toplumlarin verdigi bu rollerin temelinde kadinin ¢ocuk
dogurmasi, onu beslemesi ve erkegin ekonomik — avci bir aktdr olmasi yatmaktadir.
Psikoloji ¢ergevesinden bakildiginda cinsiyet, farkliligin ortaya konulmasinda en kolay
yontemdir. Erkegin soziinii gecirmek istemesi ile kadinin sefkatli tutumu arasindaki ¢eliski,
portrelerin ¢izilmesini kolaylastirmaktadir. Yapilan aragtirmalar 5 yasindan itibaren bu

cinsiyetler arast rol farkliliklariin gézlemlenebildigini gostermistir (Best ve Williams,
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1993; Williams ve Best, 1982, Williams ve Best, 1990). Baz1 toplumlar ise cinsiyet rolleri

arasindaki farkin en aza indirgenmesi gerektigini savunmaktadir.

Hofstede’nin (1980) erillik — disillik boyutu da bu probleme 1s1k tutmaktadir ve
ulusal kiiltiirlerin tabu boyutu olarak tanimlanmaktadir. Bu boyut eril — disil davraniglardan
hangilerinin desteklenecegi ve 0Odiillendirilecegi ile, cinsiyetler arast sosyal rollerin
dagilimi yoluyla kiiltiirleri etkilemektedir. Bunun sonucu olarak kimi toplumlar atilganlik,
basarma, rekabet, taninma ve yiikselme gibi eril davranislar1 6dillendirmekte iken kimi
kiiltiirler dayanisma, igbirligi ve bakim gibi disil davraniglart cesaretlendirmektedir.
Omegin eril kiiltiirlerde basarma motivasyonu yiiksek olmakta, bireysel basar1 ve mago
tarz1 yonetim anlayisi benimsenmektedir (Triandis, 1994). Bu boyutun ilk 6l¢iimii IBM
calismalarinda yapilmistir. Bu arastirmada isin amaclar ile ilgili sorunun maddi kazang ve
rekabet gibi cevaplart erilligi; yonetici ile iyi iligkiler, isbirligi, is giivenligi ve arzu edilir

bir mekanda yasama cevaplari ise disilligi yansitmaktadir.

Bu deger farkliliklar1 giindelik hayat1 oldugu gibi is hayatin1 da etkilemektedir. Bu
nedenle birgcok Batili kadin yonetici ¢ok uluslu orgiitlerde yurtdisinda diistik statiiye sahip
olmakta, bunun sonucu olarak da bu tiir gérevlere daha az gonderilmektedir. Fakat bazi
sektorlere bakildigi zaman eril — disil boyutlar1 beklenen sonuglari vermemektedir. Merritt
(2000) tarafindan 19 iilkede erkek pilotlar {izerinde yapilan arastirma Hofstede nin eril —
disil boyutunu tekrar etmekte basarisiz olmustur. Beklendigi iizere erkek calisanlar
Hofstede’nin eril &zellikleri iizerine yogunlasamamuslardir. Bu farklilik, Emrich ve
digerleri (2004) tarafindan yapilan calismada baska sebeplere baglanmistir ve bunun
ardinda sektoriin 6zel sebepleri olabilecegi ihtimali g6z ardi edilmemistir. Belki de
sektoriin dogasindan kaynaklanan sebeplerle erkek pilotlar is giivenligini kazancin

tizerinde konumlandirmistir.

3.2.5. Atilganhk

Psikoloji literatiiriinde atilganlik kavrami kisinin isteklerini talep etmesi,
istemediklerini reddetmesi ve bunlar ile ilgili etrafindakilere olumlu ve olumsuz mesajlar
vermesi olarak tanimlanmaktadir (Booream ve Flowers, 1978). Bunun iletisime yansimasi
ise kisinin isteklerini sesli olarak dile getirmesi, kabul etmediklerini inkar etmesi ve “ben”

ile baslayan ciimleler kurmasi ile somutlagsmaktadir (Crawford, 1995). Atilganlik pasif
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davraniglar ile zitlik gdstermektedir. Pasif davranis ise kimi bireylerin kendi diislince ve
duygularini istedikleri gibi seslendirememeleri, digerlerinin taleplerini istemedikleri halde

kabul etmeleri seklinde ger¢ceklesmektedir.

Schwartz’in (1999) hakimiyet — uyum boyutu ile paralellik tasiyan gevreye ve
dogaya uyum — dogaya kars1 baskin olma ile de ilgili olan bu boyut, bazi toplumlarin ¢evre
tizerinde etkili olmaya calismalarin1 da agiklamaktadir, ¢linkii bu toplumlara gére doga,
kontrol edilebilir ve yonlendirmeye acgiktir. Kluckhohn ve Strodtbeck’in (1961) yapmak —
olmak yonelmesi de benzer sekilde buna 1s1k tutmaktadir. Yapma egiliminde insanlar
cevrelerini aktif bir sekilde degistirmekte ve kontrol altinda tutmakta iken; bir tiir
kadercilik sayilabilecek diger u¢ yaklasim olan olma egiliminde ise doganin giiclii oldugu
ve insanin giiciiniin onun {izerinde olmadig1 kabul edilmektedir (Schein, 1992). Rotter’in
(1954) igsel ve digsal kontrol ayrimi da bunu yansitmaktadir. Birinde kararlar kisinin
kendisine baglanirken, digerinde disaridaki sartlara gore gergeklesmektedir. Trompenaars
ve Hampden-Turner (1997) da yaptiklari ¢alismada kiiltiirler arasinda insanlarin m1 doga
tizerinde, doganin m1 insanlar {izerinde etkili oldugu hakkinda farkliliklar oldugunu ortaya
cikarmistir. Amerikali yoneticilerin %82’s1 kaderlerini degistirmekte yeterince gilice sahip
olduklarin1 sdylerken, bu oran Rus yoneticilerde %40’a, Cinli yoneticilerde ise %39’a

kadar diismektedir.

Hofstede’nin (1980) erillik — disillik boyutunu temel alan bu boyut atilganlig: eril,
tersini ise kabullenen, nazik, iyi halli yani disil kabul etmektedir (Den Hartog, 2004). Eril
toplumlarda kendi bakis acisin1 6ne ¢ikaran erkegin sert olmasi, kadinin ise daha yumusak
basli olmas1 beklenmektedir. Eril toplumlar kadin — erkek duygusal rollerinin ayristigi,
erkeklerin kendi bakis acisin1 6ne ¢ikardigi, maddesel basariya odaklandiklari, kadinlarin
ise sefkatli oldugu ve hayat kalitesine odaklandiklar1 toplumlar1 yansitmaktadir. Disil
toplumlar ise; kadin - erkek duygusal rollerinin birbirini tekrarladigi, kadin ve erkegin
tliml, sefkatli olmasinin beklendigi ve ikisinin de hayat kalitesine odaklandigi

toplumlardir.
Trompenaars ve Hampden-Turner (1998) calismalarinda insanlarin toplum

icerisinde duygu ve diisiincelerini gostermelerini bile kiiltlirler arasi farkliliga baglamistir.

Kimi toplumlarda (Latin Amerika, Giliney Avrupa) kisiler rahatlikla duygularim
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kahkahalarla gdsterebilmekte iken, kimi toplumlarda (iskandinav iilkeleri, birgok Asya

tilkesi) duygularin1 davranislarina yansitamamaktadir.

5 iilkeden 10 — 15 yas arasindaki ¢ocuklar {lizerinde yapilan arastirma atilganlik
boyutunun temelleri olan toplumsal eril — disillik boyutunun yansimalarini gostermektedir
(Ryback ve digerleri, 1980). Cocuklara gosterilen resimde bir ¢ocuk yerde oturmakta,
digeri ayakta durmaktadir ve “Devam et, cesaretin varsa kavga et” demektedir. Cocuklara
buna karsilik hangi ciimleyi segecekleri sorulmustur. “Bana vurdun ve sana dersini
verecegim”, “Artik arkadas degiliz’, “Seni Ogretmene sOyleyecegim” ve ‘“Polisler
yakalayacak seni” gibi agresif cevaplara karsi “Kavga etmemize gerek yok, konusabiliriz”,
“Kavga etmeyelim, arkadas kalalim”, “Ya birisi yaralanirsa kavga ederken”, “Oziir dilerim
yanlis anladin” gibi daha yumusak kartlar sunulmustur. Hofstede’nin (1980) erillik —
disillik endeksine benzer bir sekilde Japon gocuklarn %38’i, Ingiliz cocuklarin %26’s1,
Koreli c¢ocuklarin %?22’si, Fransiz ¢ocuklarin %18’1 ve Taylandli ¢ocuklarin %17’si

saldirgan cevaplari se¢mislerdir.

Bu kiiltiirel boyutun ¢iktilar1 oOrgiitsel hayata da yansimaktadir. Ornegin
Hofstede’nin (1980) c¢alismasinda erillik — disillik boyutu altinda gosterilen atilganlik
boyutu, endiistriyel problemlerin ¢éziimlenmesinde rol oynamaktadir. Eril kiiltiirlerde
catigmalar 1yi bir kavga ile giderilebilmektedir ve bu iilkelerde bu tiir kavgalar siklikla
goriilmektedir. Hollanda, Isve¢ ve Danimarka gibi disil kiiltiirlerde ise uzlasma ile
catismalar ¢Ozililmeye calisilmaktadir. Fransiz ast ve iistler ise uzlasmamalaria karsin
karsilikli caligmaya devam edebilmektedirler. Eril kiiltiirler ise sonug¢ iizerinde baski
kurmakta, herkesi esitlik aramadan performansina gore oOdiillendirmeye caligmaktadir.
Ticaret hayatina bakildigi zaman da oliimiine rekabet, agresif pazarlama stratejileri gibi

kavramlarin bat1 ig diilnyasinda kendine ¢oktan yer buldugu goriilmektedir.

Is amaglar1 agisindan da iki tiir toplum arasinda farklilik vardir. Eril is amagclar
kazang, taninma, terfi, miicadele iken disil is amaclar {istle olan iyi iliskiler, igbirligi, arzu
edilen yagama alanina kavusma ve is giivenligidir. Avrupa Birligi’nde 1977 yilinda sorulan
anket sorusu aradaki farkin agiklanmasina yardimci olmaktadir. “Ekonomik gelisim
saglanmis olsa idi daha ¢ok iicreti mi tercih ederdiniz?” sorusuna Irlandalilarin %62’si

ticret, Hollandalilarin %64’ ¢alisma saatinin azalmasi yoniinde tercih belirtmistir. Fakat
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buradan ders kitabi gibi bir sonu¢ ¢ikarilmas: da hatali olacaktir. Ciinkii Irlanda ve
Hollanda’daki kisilerin yillik gelirleri de bir sonuca ulagilmasi i¢in 6nemli bir degiskendir.
Eger Hollandalilarin yillik gelirleri yeterli ise elbette daha az c¢alisma saatini tercih

edeceklerdir (Hofstede, 2001).

Konuya orgiit kiiltiirii agisindan bakildiginda atilganligin 6rgiit tanimlamalarinda
onemli bir yere sahip oldugu goriilecektir. Deal ve Kennedy (1982) ¢alismalarinda orgiit
kiltliriini sert adam mago kiiltiirli, cok calis ¢cok eglen kiiltiirli, kendi sirketine oyna ve
stire¢ kiiltlirti olarak dort farkli sinifa ayirmistir. Buradaki sert adam mago kiiltiirli aslinda
atilganligin orgiitsel kiiltiirde 6nem verildigi durumlar1 temsil etmektedir. Cok giiglii igsel
rekabetin oldugu, toplantilarda astlarin ve iistlerin dahi birbirleri iistiinde fikirlerini kabul

ettirmeye calistig1 ve hafif sikletlerin hayatta kalamadigi bir 6rgiitii yansitmaktadir.

3.2.6. Gelecege Yonelik Olma

Zaman kavrami ilk olarak antik ¢agdaki tarim toplumlar1 ile 6nem kazanmaya
baslamis, ekim zamani, hasat zamani gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Eski Roma’da ise “hafta” kavrami iki pazar zamani arasinda gegen degisken siireyi ifade
etmektedir. 17. yilizyila gelindiginde ise batili sehirlere saat kuleleri kurulmaya baslanmis
ve Ozellikle demiryollarinin gelisimi ile Batida zaman ve zaman tutma kavramlar1 daha

dikkatli takip edilmesi gereken bir kavram halini almistir.

Gelecege yonelik olma kavrami ise daha genel bir konu olan zaman yoneliminin
parcasi olarak literatiirde yerini almistir;. GLOBE calismasina gore gelecege yonelik olma
toplumun veya orgiitiin iiyelerinin simdiki zamanda alacaklar1 aksiyonlarin gelecege etkisi
olacagina, geleceklerine yatirim ve plan yapmaya ve gelecegin dnemine inanmalaridir.
Zamanim Oznel degerlendirmesi olan bu kavram tiim kiiltiirlerin deger egilimlerinde
kendini farkli bir sekilde gostermektedir (Kluckhohn ve Strodtbeck; 1961). Zaman
egilimleri simdi, gecmis ve gelecek olmak iizere ii¢ farkli boyutta yasanabilmektedir
(Kluckhohn ve Strodtbeck; 1961).

Kiiltirel olarak gelecege yonelik olma topluluk olarak gelecege yonelik

davraniglarin, planlama gibi cesaretlendirilmesi ve Odiillendirilmesinin derecesidir.

Gelecege yonelik olma egiliminde zaman kavrami para gibi tasarruf edilmesi gereken bir
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varlik halini almistir. Gelecege yonelik kiiltiirlerde gelecek kisitlar1 tasvir edilmeye
calisilmakta, gelecek amaglar formiile edilmekte ve bu amaclara ulasmak icin ¢izilecek
stratejiler planlanmaktadir (House ve digerleri, 2004). Bu kiiltiirlerdeki bireyler hayatlarini
zenginlestirmekte ve simdiki zamana egilim goOsteren bireylere gore hayatlar1 iizerinde
baskalariin degil kendi kontrollerinin olmasini tercih etmektedir. Gegmise yonelik
kiiltiirler de gelecege yonelik kiiltiirlere benzer davranislar sergilemektedir. Ciinkii bu
bireyler davranislar1 diizeltmede yiiksek bir istek duymaktadir. Onceki &grenmelerine,
deneyimlerine, anilarina ve geleneklerine 6nem vermektedir. Eger gegmiste bu davraniglar
sonucu basarili sonuglar almislar ise statiikoyu korumaya ¢aligmaktadirlar (Ashkanasy ve
digerleri, 2004). Diistiik gelecege yonelimi olan kiiltlirler gibi simdiki zamana yonelik
kiiltiirler anin tadin1 ¢ikarmakta ve spontane davranislar sergilemektedirler. Geg¢mis
lizlintiiler ve gelecek zamanin getirecegi endiselerden uzak durmakta, amaclarini
gerceklestirme dogrultusunda ve bunun igin gerekli planlamayr yapmakta isteksiz

davranmaktadirlar.

Bond’un ¢alismasinda ise bu boyutun pozitif kismi Konfiigyiis¢ii Is Dinamigi
olarak adlandirilmistir. Pozitif taraf inatg¢iligi, tutumlulugu, statiiye dayali ve gelecege
dinamik bir yonelimi temsil eder iken, negatif taraf bir kisinin suratin1 korumasini,
duraganligi ve gelenege saygiyl, kisaca gecmise ve simdiki zamana yonelimi temsil
etmektedir. Hofstede de kisa — uzun vadeli yonelim olarak adlandirdig: gelecege yonelik
olma boyutunu 6nceki calismasina (Hoftsde, 1980) eklenmesi gereken bir boyut olarak

degerlendirmistir (Hofstede ve Hofstede, 2005).

Trompenaars ve Hampden-Turner’in (1998) 42 ulusal kiiltiirde kisa ve uzun dénem
ekseninde yaptig1 calisma da, kiiltiirler arasinda farklilik olduguna dair sonuglar ortaya
cikarmistir. Arastirmalarinin sonucuna gore Konfligyiisgii kiiltiirdeki iilkelerin planlanan

zaman siiresi uzun dénemli ¢ikarken, Anglo kiiltiirlerin siiresi kisa vadeli ¢ikmaktadar.

Hall’in (1960) yaptig1 c¢alisma da toplumlarin zamana bakislarini gostermesi
acisindan onemlidir. Kuzey Avrupa ve Kuzey Amerika kiiltiirleri zamani israf edilebilecek
ve tasarruf edilmesi gereken bir kaynak olarak gormektedir. Vakit nakittir sozi
Amerikalilarin zamana karsi olan tutumunu iyi yansitmaktadir. Birgok yabanciya gore

Amerikalilar sanki aceleleri varmis gibi davranmaktadir, her seyin onlar i¢in yetistirilmesi
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gereken zamani vardir. Her sey anliktir; (“instant coffee”, Polaroid, “instant picture”).
Latin Amerika ve Orta Dogu kiiltiirlerinde ise limitsiz, siirekli olarak varsayilan zaman

aciliyet hissini ortadan kaldirmaktadir.

Bu boyut sadece toplumsal hayati degil ayn1 zamanda is diinyasini ve Orgiitsel
hayati da etkilemektedir. Hofstede’nin (2005) 15 {ilkeden 6nemli kurumlarin liderleri olan
MBA o6grencileri iizerinde yaptigr arastirma sonuclar1 bu yilki ve gelecek 10 yilki karin
Oneminin uzun vadeli yonelimle belirgin bir iligki icinde oldugunu gostermektedir.
Schriber ve Gutek (1987) ise g¢alismalarinda oOrgiitlerde zamana olan bakisin ne tip
farkliliklar yarattigina isaret etmistir. Bu farklilik Orgiitlerde goérev ve kisilerin
koordinasyonundan gelecek stratejilerine kadar cesitli konularda degisikliklere neden
olabilmektedir. Ornegin var olan pazarlarla ve var olan iiriinlerle basariy1 yakalayabilme ile
simdiki performanslarini olumsuz yonde etkilese bile d6grenmeye ve gelisime yatirim
yaparak arastirma — gelistirme calismalarini hizlandirma arasinda segim yapmalari
gerekebilir mi? VVeya radikal yenilikler mi yapmalilar yoksa var olan makinelerini onararak
kullanmaya devam mi etmeliler? Tim bu durumlarda orgiitler var olan karlarini en
yiiksekte tutmak ile bu karlardan vazgegerek uzun donemde kendilerine kar getirecek kesin
olmayan yatirimlar yapmak arasinda kalmaktadir (Ashkanasy ve digerleri, 2004). Lim ve
Seers’in (1993) Amerika Birlesik Devletleri’ndeki {iiretim firmalar1 {izerinde yaptig1
aragtirmaya gore Orgiitlerin gelecege yoOnelimi arttikca Orgiitsel performanslart da

yiikselmektedir.

3.2.7. Performansa Yonelik Olma

Performansa yonelik olma boyutu toplumun yenilige agikligini, yenilik yapilmasini
cesaretlendirmesini, yliksek standartlar1 ve performans gelisimini yansitmaktadir. Kiiltiirler
arasi calismalarda fazla dikkate alinmayan bu kavrama Ornegin Hofstede’nin (1980)
caligmasinda deginilmemis, bagimsiz bir kiiltiirel boyut olarak o6l¢lilmemis ve
kavramsallastirilmamistir. Fakat Laurant (1986) calismasinda iilkeler issel basariyr ve
kariyeri farkli tanimlamaktadir demektedir. McClelland’in (1987) bu kavrama katkisi ise
basarma ihtiyac1 konusunu ortaya atmasininda yatmaktadir. Buna gére insan her zaman

i¢cin daha 1yisini yapmaya ihtiya¢ duymaktadir.
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Performansa yonelik olmanin temelinde bireyin dig diinya ile olan baglantist
yatmaktadir (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961). Bazi toplumlarda uyum onemli iken
bazilarinda doga karsisinda baskin olabilmek daha énemli olabilmektedir. Ornegin Cin’de
binalar yapilirken feng shui ustalarindan fikir alinmakta ve binanin doga ile uyumu igin
gerekli tasarimlar yapilmaktadir (Schneider ve Barsoux, 1997). Trompenaars ve Hampden-
Turner (1998) Arap iilkelerinin bir¢cogunun dogay1 kontrol etmek gibi bir ¢aba iginde
olmadigini ortaya ¢ikarmiglardir. Hall’in (1960) ¢alismasinda yiiksek performansa yonelik
kiltiirlerin daha az kavramsal bir dil kullandiklari, ihtiyaglar1 dogrudan ve acik acik
sOyledikleri belirtilmektedir. Performansa yonelik olmanin diisiik oldugu kiiltiirler ise daha

soyut ve belirsiz sdylemleri tercih etmektedir.

Bu konuda yapilan en etkili calisma ise Max Weber’in (1904) Protestan Etigi ve
Kapitalizm Ruhu’dur. Weber’in tezine gore ise ve performansa olan yaklagimlar arasindaki
fark Katoliklik ve Protestanlik dinlerinin koklerinde yatmaktadir. Katoliklige gore kisiye
diinya iglerine harcanan zaman cennet igin herhangi bir katki saglamamaktadir. Ote yandan

Protestanliga gore herhangi bir diinyevi is cennet icin yapilan bir ibadettir.

Weber’e (1902) gore de toplumsal yasamda insanlarin diisiince ve degerleri
belirleyici olmaktadir. Ornegin ¢agdas bati toplumlarinda degerler ve inang sistemleri
sayesinde kapitalizm ortaya c¢ikmustir. Weber, Protestan ahlaki ile kapitalizmin ortak
noktalarini ¢ikardigi eserinde insanin Protestanlik dininde tanri i¢in ¢aligmasi gerektigini
belirtmis, bunun sonucu olarak da diinyevi basarilarin dnem kazanacagini gdstermistir.
Weber ayni1 zamanda Protestan ahlakinin kaynaginin Kalvinist teoloji oldugunu saptamistir
(Javidan, 2004). Insan tanrmin yeryiiziindeki kralligmmi kurup zaferini artirmak icin
yeryliziine indirilmistir. Buna gore ahirete yonelik eylemlerin 6nemi ortadan kalkmakta

tanrinin sevdigi olmak i¢in insan durmadan ¢aligmali ve tiretmelidir.

Sadece dinsel nedenlerle degil toplumsal nedenlerle de iilkeler arasinda ¢alismaya
bakista farkliliklar olugmaktadir. Yapilan aragtirmalara gore (Javidan, 2004) Japonlar,
Amerikal1 ve Avrupali meslektaslarina gore ¢cok daha fazla ¢alismaktadir. Japonlarin ¢ok
calismasinin sebebi ise gruba olan sadakatleri ve sorumluluklari, ayrica gruba karsi
hissettikleri zorunluluktur. Uretim sektdriinde Japonlar ortalama yilda 2.124, Amerikalilar

1.948, Almanlar 1.598, Fransizlar 1.683 saat ¢alismaktadir. Beyaz yakali Japonlar 2.248
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saat caligmaktadirlar ve ¢ok nadiren fazla ¢alismay: reddederler. Bu c¢ok ¢alisma baskisi
“karoshi” ile tanimlanan ¢ok c¢alisma sonucu ani 6liimlere bile yol acar. Japon Calisma
Bakanlig1 verilerine gore 90l yillarda Japonya’da her yil 10.000 kisi bu nedenle

Olmektedir.

Orgiitler arasinda da toplumlar arasinda oldugu gibi performansa yonelik olma
egiliminde farkliliklar gériilmektedir. Kreder ve Zeller’in (1988) yaptig1 calisma Amerikan
firmalarinin izleme ve planlama siirecleri ile daha fazla gorev odakli oldugu, Alman
firmalarin ise kigisel problemlere egilme ve katilimlarimi saglama ile daha fazla
calisanlarina odakli oldugu goriilmiistiir. Hofstede ve digerlerinin (1990) Danimarka ve
Hollanda’daki 10 orgiit lizerinde yaptiklar1 ¢alismada da performansa yonelik olma
sonucu, siire¢c ve calisana odaklilik bagligi altinda incelenmis ve toplumlar arasinda

farklilik oldugu gosterilmistir.

Trompenaars ve Hampden-Turner (1998) yaptiklar1 deneysel ¢alisma da iki farkli
kiiltiirin varligim1 ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢alisma Amerika Birlesik Devletleri, Norveg ve
Avustralya’daki toplumlarin bir isi yapma pahasina kisisel ozglrliiklerinden feragat
edebilecegini gdstermistir. Umman ve Arjantin gibi lilkelerde ise kisisel 6zgirliigiin ise
tercih edilmekte oldugu belirlenmistir. Bir diger arastirmada ise (Schneider ve Barsoux,
1997) Amerika’da herhangi bir kisinin bile bagkan olabilecegine, Fransa’da ise dogru ekole
ve dogru baglantilara sahip kisilerin baskan olabilecegine inanildigr belirtilmistir.

Amerika’daki son se¢imlerle birlikte bu diisiincenin dogrulugu da kanitlanmis olmustur.

Ulkeler arasinda kisilerin kendilerini tanitmalar1 da farklilik gdstermektedir;
Amerikalilar ne yaptigindan, isin igeriginden bahsederken Japonlar calistiklari sirketi
referans vermektedirler (Toyota’dan Bay X gibi). Ayrica Amerikalilar isin gerekliliklerini
yerine getirmekten c¢ekinmezken, Giliney Amerikalilar fiziksel giic harcanan isin saygi
duyulanlara gére olmadigini diisiinmektedir. Baz1 u¢ durumlarda Ortadogu iilkelerinde iyi
egitimli kisiler bu {ilkelerdeki {iretim bandinda meydana gelen hatalarla dahi

ilgilenmemektedirler (Fatehi, 1996).
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3.2.8. Insani Yaklasim

Din insan davraniglarinin sebebini belirlemekteki en énemli faktorlerden birisidir.
Insan ve Tanr arasindaki iliskiyi saglayan din insani yaklasim boyutunun temellerini
olusturmaktadir. Islamiyet, Musevilik ve Hiristiyanlik dinleri diinyay: iyi ve kétiilerden
olusan bir varlik olarak tanimlamaktadir. Bu dinler Tanriy1 iyilik ile bir gordiigiinden bu
yolda iyilik ve insani yaklasimlar ile ilgili digerlerine yardim etmek, digerlerine iyilik
yapmak gibi bir takim kurallar koymustur. Dogu dinlerinde Tanr1 olmadigindan, iyiligi
emreden bu gorlis her ne kadar yabanci da olsa bu dinlerde de insan evren ile uyumlu
olmalidir. Bu da insam1 yine aymi sonuca gotirmekte ve 1iyiligi hedeflemesini

gerektirmektedir (House ve digerleri, 2004).

GLOBE arastirmasi insani yaklagimi orgiit veya toplumun, bireyi digerlerine karsi
kibar, adil ve arkadasca olmasi yoniinde 6diillendirme ve cesaretlendirme derecesi olarak
kavramsallastirmistir (Kabasakal ve Bodur, 2004). Hofstede (1980) ise ¢alismasinda insani
yaklagim kiiltiirel boyutunu eril — disil boyutunda aramistir. Kiiltiirlerin eril endeksindeki
yeri ile insani yaklagim derecesi arasinda negatif korelasyon vardir. Schwartz (1992) ise
calismasinda, kisisel iistiinliik (evrensellik — yardimseverlik) ve kisisel gelisim (gii¢ ve
basarma) kutuplar1 arasindaki tutum, kisinin insani yaklasim ve gorev ilgisi arasindaki

yerini belirtmektedir demektedir.

Orgiitler iizerinde de insani yaklasim boyutu etki sahibidir. Ornegin Kanungo ve
Aycan (1997) tarafindan Tiirkiye, Kanada, Amerika Birlesik Devletleri, Romanya, Cin,
Pakistan ve Hindistan arasinda toplumun paternalizm dahil dort sosyokiiltiirel boyutunun
incelendigi arastirma ideal amirin aileden birisi gibi veya calisanlarin ailenin ¢ocuklar1 gibi
goriildiigii kiiltiirlerin (Aycan, 2001) insani yaklasimin yiiksek oldugu Dogu kiiltiirleri
oldugunu gostermistir. Ayrica lretim politikalar1 da orgiit kiiltliriiniin insani yaklasim
boyutu ile yakindan ilgilidir (Kabasakal ve Bodur, 2004). Taylorizm’e goére bu tip bir
iiretimde insani yaklasim son derecek etkisizdir ¢linkii 6nemli olan is¢inin atdlyede iiretim
hattindaki verimliligidir. Kuzey Avrupa ise Taylorizmin neden oldugu problemleri 6nleme
ve calisma ortaminin yeniden yapilanmasi i¢in 6ncii bir model olusturmustur (Elam ve
Borjeson, 1991). 1960larin sonunda uluslararas1 pazarlardaki artan rekabet ve yliksek
asgari iicretlerin varlig1 Iskandinav iilkelerindeki &rgiitleri asilmasi zor bir krizin igine

cekmis, kendi rekabetgi pozisyonlarni uluslararasi pazarlarda koruyabilmeleri igin
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alternatif {iretim ydntemleri aramaya baslamalarma neden olmustur. Iyi egitimli geng
Iskandinav calisanlarin tatminsizlik nedeni ile devamsizliklari, yiiksek is giicii devri ve
hatta grevler nedeni ile 6zel sektor onlarin is tatmini artirabilmek adina bireysel katilimlar
saglamaya ve takim ruhunu gelistirmeye calismistir. Jurgens’in (1991) {i¢ farkli otomotiv
sirketinin Ingiltere, Almanya ve Amerika’daki 17 ayr1 fabrikasinda yaptig1 arastirmaya
gore teknoloji ve insan kaynaklari stratejileri sendikalagma, emek politikalart gibi ulusal

baglamdan etkilenmektedir.

Kisaca Avrupa iilkelerinin insani yaklasim sonuglari gorece diisiik olsa da bu
tilkelerdeki orgilitler sadece hisse senedi sahiplerini degil aynt zamanda tim menfaat
saglayicilarini tatmin etmeleri gerektiginin farkina varmistir (Bodur ve Kabasakal, 2004).
Ote yandan insani yaklagimin yiiksek oldugu iilkelerde ise orgiit i¢i calisanlarm tatmini
Onem sirasina gore gerilerde kalmakta fakat bu orgiitlerin sahipleri olan kisiler ¢aligsanlar

yerine dernekler araciliiyla hayir isleri ve sponsorluklar diizenlemektedirler.

Arastirmada kullanilan kiiltiirel boyutlar hakkinda detayli bilgi verildikten sonra
asagida Tablo 3’te, bu boyutlar 6zetlenmistir.
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Tablo 3. GLOBE Kkiiltiir boyutlar:

Gii¢ mesafesi:

Bir toplumun veya kurumun iiyelerinin, otorite ve giiclin ne kadar esit bir

bicimde dagitilmasini bekledikleri veya esitsizligin kabul gérme boyutu.

Belirsizlikten

kaginma:

Bir toplum veya kurumun {iyelerinin belirsizligi azaltmak amaciyla ne
Olciide gelenekler, toreler veya biirokratik uygulamalara dayandiklari ile

ilgili boyut

Insani yaklagim:

Bir toplumun veya kurumun, bireyleri arasinda ne 6l¢iide yardimlagma,

dostluk, comertlik gibi kavramlar1 destekledigini ve tesvik ettigini belirten

boyut
Toplumsal Toplumsal alanda ve kurumsal uygulamalarda takim ¢aligmasinin ne kadar
toplulukguluk: yaygin oldugunu ve ddiillerin toplu olarak dagitiminin ne kadar kabul
gordiigiinii belirten boyut
Grup ici Aile iyeleri veya yakin calisma arkadaslari arasinda baglilik, aidiyet ve
toplulukguluk: gururun ne dl¢iide bulundugunu gosteren boyut
Atilganlik: Bir toplumda veya kurumdaki bireylerin kendi bakis agilarini 6n plana

cikarmada ne dlgiide 1srarci, ¢atismaci veya saldirgan davrandiklarini

gdsteren boyut

Cinsiyetler arasi

Bir toplum veya kurumun cinsiyetler arasi rol farklilasmasini ve

esitlik: ayrimciligini ne derece azalttigini belirten boyut.
Gelecege yonelik Bir toplumun veya kurumun iiyelerinin planlama ve gelecege yatirim yapma
olma: gibi uzun vadeli bakis agisina ne derecede sahip olduklarini gosteren boyut

Performansa yonelik

olma:

Bir toplumun veya kurumun, bireylerinin performanslarini arttirmay1 ve

miikemmellige yaklasmay1 ne derece tesvik ettigini belirleyen boyut

Kaynak: Bodur, M., ve Kabasakal, H. 2002. Tiirkiye — Arap kiimesinde kurumsal kiiltiir: GLOBE

aragtirmasi. Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 2 (1): 5 — 22
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4, YONTEM

Yapilan yazin taramalari sonucunda ulasilan bilgiler 1s18inda ¢ok uluslu orgiit
tizerinde uygulamali bir arastirma yapilmistir. Bu béliimde yapilan uygulamali arastirma

ve sonuglar1 hakkinda bilgi verilmistir.

4.1. Arastirma Modeli

Arastirma iki farkli yaklasimin karsilastirllmasina imkan tanimaktadir. Bu
yaklasimlardan birine gore toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklara benzer sekilde
orgiitler arasinda kiiltiirel yonden farklilik vardir. Ote yandan bazi ¢alismalarda ¢ok uluslu
orgiitlerde sosyal aglar, yapisal denklik ve kiiltiirel kontrol gibi ¢esitli mekanizmalar ile
kiiltiirlesme siireci sonucunda benzer orgiit kiiltiirii olusabilecegi dile getirilmektedir. Bu
bilgiler 1s18inda Sekil 3’teki aragtirma modeli ortaya cikarilmistir. Modelde ¢ok uluslu
orgiitin farkli kiiltiirel kiimelerdeki birimlerinin kiiltiirlesme sonucunda benzer oOrgiit

kiiltiirline sahip olacagi varsayimi yansitilmistir.
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Sekil 3. Arastirma modeli

Germen
toplumsal
kiiltir kiimesi

Anglosakson
toplumsal
kiiltiir kiimesi

Dogu Avrupa
toplumsal
kiiltiir kiimesi

Orgiitsel
kiiltiirlesme etKisi

Orgiitsel
kiiltiirlesme etKisi
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4.2. Orneklem

Makro Orgiit literatiiriiniin temelleri farkli endiistrilerin 6rgiitlerden farkli taleplerde
bulundugunu gostermektedir. Endiistrinin dogasi, yarattigi kosullarla hayatta kalmak
isteyen Orgiitlin, kiiltlirtinli de dogrudan etkilemektedir (Burns ve Stalker, 1961; Lawrence
ve Lorsch, 1967; Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu nedenlerden o6tiirii ¢ok uluslu orgiitlerin
arastirilacagl bu calismada endiistri etkisini ortadan kaldirmak icin tek bir endistri (hizli
tiiketim mallar1 sektdrii) ve tek bir orgiit ele alimmistir. Orneklem olarak belirli bir sektoriin
secilmis olmasi sorularin cevaplarini etkileyecek sektorel farkliliklardan kaynaklanan
cevresel degiskenlerin sayisini da azaltmistir. Ayrica tek bir orgiit olmas1 da birer degisken
olarak ¢ok uluslu drgiitiin isletme stratejisini (ilhan, 2005) ve merkez &rgiitiin toplumsal

kiiltiirtinii sabit kilmistir.

Kiiltiirel ¢aligmalarda ii¢ c¢esit Orneklem se¢im yolu kullanilmaktadir. Bunlar
kolayda orneklem, sistematik 6rneklem ve rastgele orneklem yontemidir (de Vijver ve
Leung, 1997). Bu calisma da kolayda 6rneklem yontemi ile Birlesik Krallik’in en biiyiik
20, diinyanin ise en biiyiik 300 sirketi arasinda olan Ingiliz 6rgiit iizerinde yapilmistir
(Forbes Global 2000). Arastirmaya oOrneklem olarak bu orgiitiin segilmesinin sebebi
arastirmacinin Orgiitiin ¢esitli lilkelerdeki birimlerindeki yoneticiler ile iliski igerisinde
olmasidir. Bu sayede {lilkelerden ¢ok sayida veri toplanabilmistir. Ayrica arastirmanin
yapildig: orgiit 160°dan fazla iilkede faaliyet gostermekte ve diinyanin gesitli iilkelerinde
58 fabrikasi ile tiretim yapmaktadir. Farkli cografyalarda faaliyet gosteren orgiit kiiltiirler

arasi ¢alismalar i¢in de uygun bir alan sunmaktadir.

Orneklemin kolayda &rneklem yolu ile secilmesi arastirmaciya gesitli kolayliklar
sagladig1 gibi baz1 dezavantajlar1 da igerisinde saklamaktadir. Arastirmacinin ag1 igerisinde
yeralan kisilerin orgiitiin belirli iilkelerdeki birimlerinde toplanmis olmasi az sayida subede
calismanin yapilmasina neden olmustur. Ote yandan arastirmaya katilimi kabul eden

tilkelerdeki katilimin yiiksek olmasi ise kolayda 6rneklemin sundugu faydalardan birisidir.
Analizler, internet sayfasi iizerinden yapilan ankete, merkez orgiit (Ingiltere) ve 10

farkli tilkeden katilan toplam 1.187 kisi lizerinden yapilmistir. Her ne kadar ankete katilan

kisi sayis1 daha fazla olsa da cesitli nedenlerle bazi anketler ¢alisma dis1 tutulmustur. Az
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sayida katilimc1 olmasi nedeni ile Ispanya, Sirbistan ve Bosna Hersek ve ayrica faaliyet
yeri olmayip bolge miidiirliikleri olduklar1 i¢in “Orta Avrupa Bolgesi”, “Dogu Avrupa
Bolgesi” ve “Asya Bolgesi” olarak belirtilen anketler calismadan cikarilmistir. Bolge
miidiirliikleri ile ilgili fiziki kosullar1 hakkinda bilgi sahibi olunamamasi ve bolge
mudiirliiklerinin siirekli ¢alisilan ofisler mi oldugu, konumlandigi iilkedeki subenin ofisi ile
ayni ofisi kullanip kullanmadig1, yoneticilerinin ve galisanlarinin milliyetleri gibi bilgilere
sahip olunamadigindan bu merkezler ¢alisma disinda tutulmustur. Bu duruma en ¢arpici
ornek Kuzey Afrika ve Ortadaogu bolge miidiirliigiiniin stirekli lokasyonunun Paris olmasi

verilebilir.

Calismanin 6rnekleminden bazi {lilkelerdeki subeler c¢ikarildigi gibi subelerden
bagimsiz bazi kisiler de ¢ikarilmistir. Aragtirma kiiltiirler aras1 farkliliklar 6l¢tiigiinden ve
cevaplar kiiltiirel egilimden etkilenebileceginden, subelerde ¢alisan yabanci yonetici ve
calisanlarin anket kagitlar1 arastirma disinda tutulmustur. Bdylece bu kisilerin kiiltiirel

egilimlerinden kaynakli hatalar da ortadan kaldirilmistir.

Son olarak c¢alismanin modeli toplumsal kiiltiir kiimeleri arasinda karsilagtirma
yapmak fikri iizerine kurulu oldugundan ortak toplumsal kiimede kendisinden baska iilke
olmayan subeler de c¢alismadan cikarilmistir. Ornegin Konfiicyusgu Asya toplumsal
kiimesinden sadece orgiitiin Tayvan subesi katildigindan o toplumsal kiime igerisinde ortak
orgiit kiiltiir olup olmadig1 analiz edilememistir. Bu nedenle kiimesinde tek kalan subeler
(Belgika, Hirvatistan, Fransa, Tayvan, Tiirkiye) ¢alisma disinda tutulmustur. Sonug olarak
Tablo 4’te belirtilen 6rneklem tablosu ortaya ¢ikmistir.
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Tablo 4. Orneklem

Orgiit Katihm Calisan sayisi
Ingiltere (merkez orgiit) 244 1.715
A.B.D. (sube) 114 474
Almanya (sube) 225 1.885
Avustralya (sube) 147 560
Hollanda (sube) 66 465
Irlanda (sube) 57 170
Macaristan (sube) 38 140
Rusya (sube) 103 850
Slovenya (sube) 75 215
Ukrayna (sube) 65 450
Yunanistan (sube) 53 290
Toplam 1.187 7.214

Yukarida belirtilen 10 sube ve merkez orgiit (Ingiltere) arastirma yapilan drgiitiin

2008 y1l1 kar1 olan yaklagik 2.5 milyar Euro’nun yarisindan fazlasini olusturmaktadir.

Subelerin 6zelliklerine gecildiginde ise ¢alismaya katilan subelerin 6nemli bir
oraninin, satin alma yolu ile sahiplenildigi goriilmektedir. Arastirmaya katilan subelerin
yedisi satin alma, ikisinin ise dogrudan yatirim stratejisi ile kurulmustur. Satin almalarin
yiiksek olmasinin arkasinda sektoriin dogasi yatmaktadir. Birgok pazardaki giris bariyerleri
nedeni ile pazar payr kazanmak ve tiiketici tercihlerini degistirmek her gegen giin
zorlagtigindan firmalar organik biiyimeden ziyade satin almalar ile biliylimeyi tercih

etmektedirler.

Subelerin genel midiiriiniin uyruguna bakildiginda 10 subenin ikisinin genel
miidiiriiniin  Ingiliz, ikisinin genel miidiiriiniin Alman, digerlerinin ise Iirlandali,
Avustralyali, Sloven, Ukraynali, Macar ve Yunan oldugu goriilecektir. Tablo 5’te subelerin

genel midiir ve yatirim sekilleri hakkinda bilgi verilmistir.
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Tablo 5. Orneklemi olusturan subeler hakkinda genel bilgi

Sube Genel Miidiir Yatinnm Sekli
ABD Ingiliz Satin alma
Almanya Alman Satin alma
Avustralya Avustralyali Dogrudan yatirnm
Hollanda Ingiliz Satin alma
irlanda irlandals Dogrudan yatirm
Macaristan Macar Satin alma

Rusya Alman Satin alma
Slovenya Sloven Satin alma
Ukrayna Ukraynali Satin alma
Yunanistan Yunan Dogrudan yatirim

Calismaya katilim, ¢ok wuluslu orgiitiin subelerinin bulundugu {ilkelerdeki
merkezleri ve Ingiltere’deki genel miidiirliigii diizeyinde olmustur. Bilingli olarak
orneklem belirlenirken Orgiit i¢in ¢alismakla birlikte dis tedarik¢i biinyesinde olan kisiler

dahil edilmemistir.

Birey diizeyinde bakildigi zaman ise Orneklemi olusturan 1.187 kisinin dortte
ticliniin erkek, dortte birinin ise kadin oldugu goriilecektir. Bu dagilim sektoriin erkek

egemen dogasini da ortaya koymaktadir.

Katilanlarin %62°sinin orgiitte yoneticilik goérevini yiriitmekte iken, kalan %38
yonetim dis1 gorevlerde yer almaktadir. Katilimcilarin departmanlara gore dagilimi ise
%35 pazarlama, %39 satis, %8 finans ve muhasebe, %6 insan kaynaklari, %4 planlama,
%3 idari kadro, %1 arastirma ve gelistirme, %1 ise destek hizmetleridir. Kalan %3 ise
kendilerini diger departmanlar olarak tanimlamistir. Katilimeilarin dagilimina bakildiginda
heterojen bir dagilim oldugu goériilmektedir. Ayrica bu dagilim sirketin yapisini adilane bir

sekilde yansitmaktadir. Insan kaynaklari departmant ile yapilan arastirmaya gore orgiitiin is
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giicli niifusu da benzer bir yap1 sergilemektedir. Buradaki en biiyiik farklilik ise pazarlama
kanalinin agirliginin fazla olmasidir. Bunun da sebebi orgiit icinde anket kagitlari
elektronik posta ile gonderilirken en biiyiik destegin pazarlama departmaninda gelmis
olmasidir. Tiim bu bilgiler ile 6rneklemin orgiit igindeki belirli bir sosyal ag1 yansitmadigi

sonucu da ¢ikarilabilir.

Cok wuluslu orgiitiin subeleri {izerinde anket diizenlenmis olmasi Orneklemi
olusturan kisilerin sadece demografik 6zellerine degil yoneticileri ile ilgili 6zelliklere de
yansimaktadir. Orneklemi olusturan kisilerin %20°sinin bagli oldugu yonetici yabanci

orgiitiin bulundugu toplum disindan gelmistir.

Orneklemi olusturan kisilerin yaslarina bakildig1 zaman satis kanali disinda rgiitiin
cok da geng bir niifusa sahip olmadig1 anlagilmaktadir. Calisanlarin yas araligr 23 — 68
arasinda degisiklik gostermekle birlikte, %85’lik kesim 30 yas iizerindedir. Sekil 4’de
goriildiigli iizere katilimci yas araliginin 23’ten baslamasi oOrgiitteki gen¢ niifusun

diisiikliiglinii gostermesi agisindan dikkat ¢ekicidir.

Sekil 4. Orneklemi olusturan Kisilerin yas arahklar
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Sekil 5’te katilimeilarin bu Orgiit igerisindeki deneyimleri de yil bazinda gosterilmistir.
Calisanlarin 6nemli bir cogunlugu bu oOrgiit igerisinde bes sene ve daha uzun siireler

calismistir. Sekilde goriilecegi iizere bir sene ve daha diisiik calisanlarin orani yaklasik
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orneklemin %10’unu olusturmaktadir. Ote yandan 10 sene ve daha fazla bu orgiitte

deneyim sahibi olan katilime1 orani ise %38’dir.

Sekil 5. Orgiit icindeki deneyim
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Orneklemin demografik o6zellikleri incelendigi zaman katilimcilarin ¢ok uluslu
sirket deneyimleri ile ¢ok kiiltiirlii bir yapiya yakin olduklari goriilmektedir. Orneklemi
olusturan kisilerin %68’i arastirma yapilan orgiit disinda en az bir ¢ok uluslu orgiitte daha,
profesyonel olarak ¢alismistir. Sekil 6’da katilimcilarin ¢ok uluslu orgiit deneyimi daha

once bir seneden fazla calistiklari 6rgiit bazinda gdsterilmistir.
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Sekil 6. Orneklemi olusturan kisilerin ¢cok uluslu érgiit deneyimi
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Tim bu veriler 1s183inda ¢alisanlarin 6nemli bir boliimiinlin arastirma yapilan
orgiitte veya farkli orgiitlerde ¢ok uluslu kiiltiirel yapi deneyimine sahip oldugu ve ¢esitli

stiregler ile kiiltiirlesmeye maruz kaldiklari sdylenebilir.

4.3. Veri Toplama Siireci

Calismanin yapilacag: drgiitte dncelikle Tiirkiye Insan Kaynaklar1 Miidiirii’ne bilgi
verilmis, onun bilgisi dahilinde bagli olunan bdlge Dogu Avrupa Insan Kaynaklari
Direktorii’ne aragtirmanin orgiite olan faydalarii anlatan bir sunum hazirlanmistir. Bu siire
icerisinde yapisal degisiklikler sonucu Tiirkiye’nin bagli oldugu bolge Ortadogu ve Kuzey
Afrika olarak degistiginden ayni yazismalar baglanilan yeni direktor ile de yapilmistir. Bu
kisilerin onay: ile drgiitiin genel merkezi diizeyinde yazismalar yapilmis, Orgiitsel Gelisim
Direktorliigli ile temasa gegilmistir. Boylece orgiitiin bagli oldugu merkez diizeyinde de
anket yapilabilmesinin yolu ac¢ilmigtir. Tiim bu izinlerin alinmasi orgiitiin 6nemli bir satin

alma sonrasi yaganan entegrasyon siirecinden dolay1 yaklasik dort aylik bir siireyi almstir.

Gerekli izinler alindiktan sonra anketin web sayfasi olarak tasarlanmasina
gecilmistir. Veri toplama araci olarak secilen soru kagidi, iki hafta gibi kisa bir siire
icerisinde web sayfasina taginmistir. Web sayfasina tasinmis olmasi hem katilimcilarin

gizliligin korunmasi hem de cevaplarin otomatik olarak veri tabanina aktarilmasini
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saglamistir. Anket web sayfasit orneklem biiyilikliigliniin 6nemi bilindiginden tez yazimi

esnasinda dahi 6rneklemi genisletebilmek adina agik tutulmustur.

Anket orgiitiin yurtdis1 subelerine gonderilmeden once Tiirkiye’deki oOrgiitte test
edilmistir. Ayrica yliz yiize miilakatlarla anketin uzunlugu, rahatsiz eden sorularin varligi,
anlagilma diizeyi gibi konularda bilgi alinmistir. Bu diizeltme siirecinde orgiitiin genel
miidiiriiniin hangi lilkeden oldugu gibi demografik sorular eklenerek, bu tiir bilgilerin daha

sonra yazigmalar ile toplanmasinda yasanacak sorunlar en aza indirilmistir.

Anketin dilinin toplumlarin ana diline ¢evrilememesi arastirmacinin karsisina ¢ikan
onemli kisitlardan biridir. Ancak arastirma yapilan drgiitiin Ingiliz sirketi olmasi nedeni ile
calisanlar icin Ingilizce bilgisinin 6nemli bir ise alim kriteri oldugu soylenebilir. Bunun
arkasinda yatan sebep ise sirket ici yazismalar ve prosediirlerin ingilizce olarak yapilmasi,
gerek yurti¢i gerek yurtdisi toplantilarda ortak dil olan Ingilizce’nin siklikla kullanilmasi
gosterilmektedir. Bu nedenle bircok subede temsilci disinda tiim pozisyonlarda Ingilizce

bilgisinin sart kosuldugu goriilmistiir.

Ote yandan Afrika ve Asya iilkelerinden insan kaynaklari direktorleri ile yapilan
yazigmalarda orgiitlerin ilisik oldugu bélge miidiirliikleri nedeni ile bu bdlgelerde ingilizce
bilen kisi sayisinin ¢ok yiiksek olmadigi ortaya ¢ikarilmig, bu nedenle bu bolgeler
arastirma disinda tutulmustur. Bu durum {iziicii bir sekilde ¢alismanin bir¢ok kiiltiirler aras1

calismada oldugu gibi Avrupa ve Anglosakson 6zelinde yapilmasina neden olmustur.

Soru kagidinda gerekli revizeler yapildiktan sonra oncelikle orgiitiin Tiirkiye’deki
merkez calisanlarina dogrudan mesaj atilmig, aragtirmanin amaci ve goniilliik esasina
dayali oldugu anlatilmistir. Verilen bir aylik siirenin sonunda tekrar bir ¢agri yapilmis ve
katilim artirilmistir. Bununla es zamanli olarak yerel orgiitte gérev yapan departman
midiirleri gerek kendi bagli olduklar1 yurtdis1 orgilitteki yoneticilerine gerekse yurtdisi
pazarlardaki meslektaslarina konuyu paylagarak ankete katilmalarini ve ekipleri ile
paylasmalarini istemislerdir. Ayrica arastirmaci da aldigi izinler ile birlikte cesitli
iilkelerdeki insan kaynaklari miidiirlerine ve direktorlerine calismaya katilimlarimi ve

ilkelerindeki merkez calisanlarinin katilimini tesvik etmelerini talep etmistir.
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Tiim bu taleplerden sonra verilen siirenin sonunda 6zellikle yurtdist katilimin diigiik
oldugu goriilmiis ve ikinci bir ¢agr1 yapilmistir. Bu donemde, Tiirkiye’den oOrgiitiin farkli
pazarlarina transfer olan Tiirk ¢alisanlardan ve Tiirkiye’den gorev yapip tekrar yurtdisi
pazarlara atanan yabanci yoneticilerden bulunduklar1 subelerde katilimi saglamalar
yoniinde destek alinmustir. Bu sayede Almanya, Ingiltere, Hollanda, Ukrayna ve Rusya’dan
katilim daha yiiksek olabilmistir. Rusya pazarina transfer olan Tiirk yoneticilerden birisin
daha sonra Irlanda’ya transfer olmasi da zaman icerisinde bu subenin de drnekleme dahil
olmasini saglamistir. Tiim bu agamalar veri toplama siiresinin beklenenden ¢ok daha uzun
bir siire almasina neden olmustur. Yaklasik bir buguk sene zarfinda Orneklem bu

biiyiikliige ulagabilmistir.

Kolayda orneklem yontemi ile arastirma yapilan Orgiitin 60 farkli tilkedeki
birimine mesaj atilmigtir. Bu orgiitlerden geri doniis orani ise %30 oraninda olmustur. 60
orgiit icinde orneklem basliginda belirtildigi lizere tamaminin verisi kullanilamasa da 19
orgiit calismaya katilmistir. Her ne kadar bireysel diizeyde katilim yiiksek olsa da orgiitsel
diizeyde katilm diisiik kalmistir. Beklenenden diistik katilimin arkasinda bazi nedenler
yatmaktadir. Bunlardan birincisi 6rgiitiin 6nemli bir satin alma gergeklestirmesi ve genel
merkezin devir iglemleri icin yogun mesai yapmasi gosterilmistir. Ayrica bu devir islemleri
esnasinda Tiirkiye’nin bagh bulundugu bolgenin Dogu Avrupa’dan, Ortadogu ve Kuzey
Afrika’ya tasinmasi Dogu Avrupa bolgesinin desteginin azalmasina neden olmustur. Bagh
olunan bdlge olan Ortadogu ve Kuzey Afrika’daki galisanlarm Ingilizce bilgisinin diisiik

olmas1 da buradaki subelerin ¢alismaya katilamamasina neden olmustur.

4.4. Veri Toplama Yontemi

Sosyal bilimlerde agiklama cabasi i¢ine girmek metodolojik olarak niceliksel
caligmalar1 6n plana ¢ikarmaktayken, yorumlama ve anlama ihtiyaci niteliksel yontemlerin
kullanilmasina da yol agmaktadir. Yorumsamaci paradigma vakalar1 gerekgeleri ile birlikte
aciklamakta iken, olgucu yontemler nesnel ve sayisal verilerin toplanmasin1 6zendirici

anket ve hipotezlere agirlik vermektedir.

Kiiltiirler arast bu ¢alismada yalin olgucu tekniklerin kullanilmasi daha yararl

olmustur. Her ne kadar ¢aligsmalarda nitel ve nicel yontemlerin ayni anda kullanilmasi
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kuramlarin biitiinlesmesini ve metodolojik eksikliklerin giderilmesini saglayarak veriler
disinda kalan eksik kisimlarin yorumlar ve gozlemler ile kapanmasini kolaylastiracak olsa
da, calismanin c¢ok uluslu orgiitiin subelerinde yapiliyor olmast maddi ve zaman
kisitlarindan dolay1 niteliksel boyuttan yoksun kalmasina yol agmustir. Ote yandan benzer
caligmalarda (Hofstede, 1980; House ve digerleri, 2004) niceliksel yontemlere agirlik

verildigi de goriilmiistiir.

Bir¢ok arastirmada oldugu gibi bu ¢alismada da bir 6l¢ek gelistirmek ve mevcut bir
Olcegi kullanmak arasinda se¢im yapilmistir. Calisilan kiiltiirel ortamlarda daha 6nce
kullanilan mevcut bir Olgegin olmasi, o Olgegin kullanilmasini daha elverisli hale
getireceginden (Wasti ve Onder, 2003) ve Hofstede’nin Kkiiltiirel boyutlarim1 da
giincellemeyi basarabilen en giincel kiiltiirler aras1 ¢alisma olmasindan o6tiirii (Parboteeah,
ve digerleri, 2005) bu calismada veri toplama aract olarak GLOBE Kiiltiir Anketi
kullanilmistir. Ayrica yapilan literatiir calismasinda gerek GLOBE anketi (Alas ve Tuulik,
2007) gerekse GLOBE’dan elde edilen toplumsal sonuglarin (Peretz ve Fried, 2008) daha

once farkli ¢caligmalarda da kullanildig goriilmiistiir.

Sonu¢ olarak anketin liderlik ve toplumsal kiiltiir kisimlar1 ¢ikarilmis, orgiitsel

uygulamalar ve orgiitsel degerlerden olusan orgiitsel kiiltiir soru kagidi aynen korunmustur.

45. Veri Seti ve Analiz Yontemi

Calismanin 6lgtim aract GLOBE orgiitsel kiiltiir ve 6rneklemi olusturan subeler ve
bireyler hakkindaki demografik sorulardir. Ankette kisisel ve orgiitsel demografik bilgiler
son 18 soru ile, orgiitsel uygulamalar 32 soru ile, oOrgiitsel degerler ise 34 soru ile

Olclilmeye caligilmistir.

GLOBE soru kagidi ile edinilen uygulamalar ve degerler, ¢alismanin yordanani
olan orgiitsel kiiltliri olusturmaktadir. Degerler ve uygulamalar bilesenlerinden olusan
orgit kiiltiiri dokuz boyuttan meydana gelmektedir. Bireycilik — toplulukculuk, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, cinsiyetler arasi esitlik, atilganlik, gelecege yonelik olma,
performansa yonelik olma ve insani yaklasim kiiltiirel boyutlar1 hem orgiitsel degerler hem

de orgiitsel uygulamalar icin Ol¢lilmiistiir. Calismanin Kiiltiirel Boyutlar boéliimiinde
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belirtilen bu boyutlar katilimcilara yedili Likert tipi 6lcek ile (1 Kesinlikle katiliyorum — 7
Kesinlikle katilmiyorum) olgiilmeye c¢alisilmistir. Toplumsal toplulukguluk igin Orgiitte
grup birlikteliginin mi bireyciligin mi daha degerli oldugu / olmasi gerektigi gibi sorular
sorulmustur. Grup i¢i toplulukguluk ise Orgiitte grup iyelerinin, yoneticilerinin
basarilarindan gurur duyup duymadiklar1 / gurur duymalar1 gerekip gerekmedigi tarzi
sorular ile Ol¢lilmiistiir. Gii¢ mesafesi boyutu ankette “orgiitte etkili mevkilerdeki kisiler
kendilerinden daha alt diizeydeki kisilerle aralarindaki sosyal mesafeyi arttirirlar mi1 /
arttirmalidirlar m1?” tiirli seklinde sorular ile bulunmaya c¢alisilmistir. Belirsizlikten
kacinmanin 6l¢iimii i¢in ise Orglitte degisik seyler yapmay1 ve yenilik yaratmay1 engelleme
pahasina olsa bile, diizenlilik ve tutarlilik iizerinde 1srarla durulma derecesi gibi sorular
sorulmustur. Cinsiyetler arasi esitlik kiiltiirel boyutunu 6l¢mek igin Orgiitte kisiyi
profesyonelce gelistiren etkinliklere kadinlarin mi1 erkeklerin mi daha cok tesvik
edildigi/edilmesi gerektigi sorusu ve benzer sorular yoneltilmistir. Atilganlik boyutunun
Olciilebilmesi i¢in oOrgiitteki insanlarin hitkkmedici olma dereceleri yine var olan ve olmasi
gereken olarak sorulmustur. Gelecege yonelik olma boyutu Orgiitte gelecege yonelik
planlama yapmanin ne kadar kabul gordigii / gormesi gerektigi sorusu ile olglilmiistiir.
Performansa yonelik olma boyutunun Olgiilmesinde kisilerin, siirekli gelisen bir
performans gostermeleri i¢in tesvik edilip edilmedigi / edilmelerinin gerekip gerekmekdigi
tiirii sorular sorulmustur. Insani yaklasim boyutu &lgiiliirken 6rgiitte insanlar genellikle

baskalarini hep diisiliniirler/diisiinmeye tesvik edilmelidirler tiirii sorular sorulmustur.

Calismanin yordayani ise Orgilitiin faaliyet gosterdigi toplumsal kiimelerdir.
Toplumsal kiimelemede GLOBE c¢aligmasinda (House ve digerleri, 2004) kullanilan
kiiltiirel kiimeler esas almmustir. Orneklemin Ingiltere, A.B.D, Irlanda ve Avustralya
birimleri Anglosakson kiimeyi, Rusya, Slovenya, Macaristan, Ukrayna ve Yunanistan
Dogu Avrupa kiimesini, Almanya ve Hollanda ise Germen kiimesini olusturmustur.
Kiiltiirel] yonden birbirlerinden farkli olduklar1 bilinen bu kiimeler yolu ile toplumsal

kiiltiirel farkliliklara ragmen orgiit kiiltiirii agisindan fark olup olmadig1 bulunabilmistir.

Calismanin analiz yonteminde ise Oncelikle Olgeklerin gecerliligi yapisal esitlik
modelleri ile analiz edilmis, ardindan giivenilirligi Cronbach alfa ve orgiitsel uzlas1 diizeyi
analizleri ile test edilmistir. Orgiit kiiltiirlerinin karsilastirilmasinda ise yapisal denklik

modellerinden uyarlanan ortiik ortalama denkligi yontemi kullanilmustir.
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4.6. Gecerlilik Analizi

Olgek olusturulurken deneysel yaklasim veya teori cikishi yaklasimdan biri
secilmektedir (Nunnaly ve Bernstein, 1994). Calismada kullanilan 6lgek olan GLOBE
kiiltiirel boyutlar1 ise kabul edilir diizeyde giivenilirlik saglamakla birlikte arzulanan
psikometrik 6zellikleri sergileyebileceginden dolay1 deneysel yaklasim ile olusturulmustur.
Boyutlar olusturulurken hizli siralama (Q-sorting), sorularin degerlendirilmesi, terciime,
ters tercime yontemleri, kesfedici faktor analizi, glivenirlik analizi, kiimeleme analizi,
dogrulayici faktor analizi yontemlerinden yararlanilmistir. Daha sonra olusturulan boyutlar
Hofstede’nin (1980), Schwartz’mn (1992, 1994), Inglehart ve digerlerinin (1998)
caligmalar1 ve Diinya Bankasi, UNESCO, Brigham Young Universitesi raporlarindan elde
edilen edilen veri ile korelasyon analizlerine tabi tutulmustur. Son olarak Diinya Deger

Anketi (Inglehart ve digerleri, 1998) ile igerik analizi yontemi ile karsilastirilmistir.

Farkli yontemler ile gecerliligi ortaya konulan 6lgegin, bu calismada kullanilan
orneklem i¢in gecerli olup olmadigin1 anlamak adina GLOBE Kkiiltiirel boyutlari i¢in tekrar
gecerlilik analizi yapilmistir. Ancak ¢alismada yapilan gegerlilik analizlerine gegmeden
once yapisal esitlik modelleri ve uyum endeksleri hakkinda kisa bir bilgi vermek faydali

olacaktir.

Yapisal esitlik modelleri gozlenen ve ortiik degiskenler arasinda varolan iliskileri
test eden bir istatiksel analiz yontemidir. Yapisal esitlik modelleri ile 6nceden ortaya
cikarilan kuramsal modeller sinanabilmektedir. Bu calismada da daha 6nce GLOBE projesi
kapsaminda gelistirilen orgiit kiiltlirii 6l¢egindeki degiskenler arasi iliski, yapisal esitlik
modelleri ile test edilmistir. Boylece gozlenen degiskenler ile ortiik degiskenlerin Sl¢iiliip

Olclilemeyecegi bulunabilmistir.

Yapisal esitlik modelleri kullanilarak analiz edilen 6l¢iim denkligi ile kiiltiirler arasi
(Janssens ve digeleri, 1995; Picho ve digerleri, 2007), endiistriler arasi (Drasgow ve
Kanfer, 1985) veya cinsiyetler aras1 (Byrne, 1994) orgiit calismalarinda karsilagilmaya
baslanmis olsa da genel olarak birgok orgiit ¢alismasinda 6l¢iim denkliginin halen siklikla
test edilmedigi goriilmektedir (Vandenberg ve Lance, 2000). Ancak gruplar arasinda ve

ozellikle kiiltiirler arasinda ¢alisma yaparken Ol¢iim denkliginin saglanmasi elde edilen
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sonuglar yorumlanmadan nce mantiksal bir dngerekliliktir. Olgiim denkligi gdsterilmedigi
takdirde farkli kiiltiirlerden katilimcilarin verilen 6lgegi kavramsal olarak benzer sekilde mi
yorumladiklari, puanlama aracinin performansi benzer sekilde mi tanimladigi, etnik veya
cinsiyet gibi bireysel farkliliklarin 6l¢lim aracinin benzer sekilde cevaplanmasina engel

olusturup olusturmadigi cevapsiz sorular olarak kalacaktir.

Olgiim denkligi &l¢iim modelinin cesitli bilesenlerine uygulanan genel bir
kavramdir. Kategori 1 denklik, yapisal denklik, metrik denklik ve skalar (sayil) denklik
gibi dlcegin psikometrik 6zellikleri ile ilgilenmekte iken, kategori 2 denklik, gruplar arasi
ortiik ortalamalar ile ilgilenmektedir (Little, 1997). Kategori 1 denkligin saglanmasi

kategori 2 denkligin yorumlanabilmesi i¢in bir gerekliliktir.

Ortiik ortalamalarin denkligi; bir baska ifade ile kategori 2 denklik, sadece gii¢lii
faktor denkligi saglanabildigi durumlarda analiz edilebilir. Bir baska ifade ile gruplar
arasinda ortalama karsilastirmasi yapabilmek icin metrik ve skalar (sayil) denkligin
saglanmis olmas1 gerekmektedir (Meredith, 1993; Vandenberg, 2002). Bu saglanamadigi
takdirde gruplar arasinda kavramlarin farkli 6lgekleri ve kaynaklari olmasindan dolayi
ortalama karsilastirmasi yapmak anlamli olmayacaktir (Cheung, 2008). Calisma agisindan
ornek vermek gerekirse, subeler arasindaki kiiltiir boyutlarinin ortalamalarim
karsilastirabilmek i¢in Ol¢limiin tiim farkli kiltiirel ortamlarda denk bir bigimde
yapildiginin  gosterilmesi  gerekmektedir. Bu  denklik  gosterilmeden  ortalama
karsilastirmast yapilamaz. Denkligin gosterilmesinin ise li¢ adimi1 vardir. Bunlardan ilki
yapisal denklik, ikincisi metrik denklik, ti¢iinciisii ise sayil (skalar) denkliktir. Ancak tim

bunlar saglandiktan sonra ortalama karsilastirmasi yapilabilir (Cheung, 2008).

Yukarida s6zii gecen 6l¢lim denkligi cok gruplu dogrulayici faktor analizi ile 6l¢iim
modeline gruplar arasinda kosullar konularak uyum endekslerindeki degisimin
gbzlemlenmesi ile test edilmektedir (Cheung ve Rensvold, 2002). Olgiim denkligi icin
modeller arasinda karsilastirma yapilirken, model parametrelerine ek kisitlar konulmakta,
ek kisitlar konulduk¢a kisitlanan modelin uyum endekslerinde bir onceki modele gore

anlaml bir diislis yoksa model kabul edilebilmektedir.

76



Ancak uyum endekslerindeki degisimlerin karsilagtirilmasi i¢in genel kabul gbren
standartlar mevcut degildir (Cheung ve Rensvold, 2002). Little’a (1997) gore ek kisitlar
getirilen modelin kabul edilebilmesi i¢in genel uyumun kabul edilebilir olmasi ve uyum
endekslerindeki diisiisiin .05’ten az olmas1 gerekmektedir. CFI degerindeki farkin .01’den
daha diisiik olmasi durumunda sifir hipotezi reddedilememektedir (Cheung ve Rensvold,
2002). CFI uyum endeksindeki .01 - .02 arasindaki degisimlerde ise hipotez
reddedilmemekle birlikte, farkliligin olusmasindan siiphe edilebilir. Ayrica gruplar
arasinda sabit ve serbest faktor yiiklenimlerinin farkli olmamasi yapisal denklik durumunu
desteklemektedir (Horn ve McArdle; Vandengerg, 2002). Benzer faktoér kaliplarinin
olduguna dair en ¢ok referans gosterilen denklik, uyum endeksleri sonuglarinin giictidiir
(Vandenberg ve Lance, 2000). Bu konuda en c¢ok referans gosterilen kanit ise benzer
ifadelerin gruplar arasinda kisitlandigi modelin faktdr yiiklenimlerinin serbest birakildig

model ile benzer derecede giiglii uyum gostermesidir (Vandenberg ve Lance, 2000).

Uyum endeksleri ve uyum endekslerinin giicii ile ilgili ¢esitli ¢aligmalar yapilmaistir.
Bu endeksler arasinda siklikla kullanilanlart NFI (Normed Fit Index ), NNFI veya TLI
(Non-Normed Fit Index), IFI (Incremental Fit Index), CFl (Comparative Fit Index) ve
RMSEA’dir (root mean square error of approximation). Uyum endeksleri her ne kadar
orneklem biiyiikliigli ve veri tipi gibi arastirmalarin farkliliklarindan etkilense de (Hu ve
Bentler, 1999; Mac-Callum ve digerleri, 1996; Yu, 2002) genel olarak tek seferlik
analizlerde CFI ve RMSEA kullanilmaktadir (Schreiber ve digerleri, 2006). Kelloway de
(1998) RMSEA’y1 6rneklem biiyiikliigiinden bagimsiz tahminler agisindan en uygun olan

uyum endeksi olarak degerlendirmektedir.

Uyum endeksleri ile ¢alisilirken endekslerin biiyiik bir kism1 uyum gosterdi ise,
Olcegin uyumlu oldugu sdylenebilir (Schreiber ve digerleri, 2006). Hu ve Bentler (1999)
caligmalarinda devamli veri icin RMSEA’nin .06’dan kii¢iik, TLI’'nin .95’ten biiyiik,
CFI’'in .95’ten biiylik ve SRMR’nin .08’den biiyiik olmas1 gerektigini belirtmistir. Genel
kabule ve pratik anlayisa gore uyum endeksinin .90 ve iizeri olmasi gerekmektedir.
(Schreiber ve digerleri, 2006). Ote yandan yapisal esitlik modelleri ve dogrulayici faktdr
analizi iceren g¢aligmalarda .85 ve lizeri uyum modellerinin rapor edildigi bilinmektedir

(Schreiber ve digerleri, 2006).
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Bu calismada 6l¢iim denkliginin test edilebilmesi i¢in oncelikle herhangi bir kisit
konulmadan ilk model olusturulmustur. Model olusturulurken her boyutun uygulama ve
degerleri arasindaki iliski test edilmistir. Bilindigi lizere GLOBE ¢alismasi kiiltiir
boyutlarinin degerler ve uygulamalar olarak iki farkli bilesenden olustugu {iizerine
kuruludur. GLOBE c¢alismasina gore uygulamalar ve degerler arasinda korelasyon vardir.
Ormegin bir¢ok kiiltiirde gii¢ mesafesi uygulamasinin yiiksek oldugu belrtilmis olmasina
ragmen, giic mesafesi degerlerinin ise diisiik oldugu gézlemlenmistir (House ve digerleri,
2004). Bu durumun arastirma yapilan orgiitte oldugunun gosterilebilmesi i¢in yapisal
denklik modelinin kurulmasi, uygulama ve deger boyutlarinin mantiksal olarak

birbirlerinden ayrilabiliyor oldugunun gosterilmesi gerekmektedir.

Calismanin arastirma sorusu kiiltiirel kiimeler arasinda karsilastirmay1 esas
aldigindan olusturulacak modellerin herbir kiiltiirel kiime i¢in ayri ayri test edilmesi
gerekmistir. Arastirma sorusunda sozii gegen Anglosakson kiiltiir kiimesi orgiitiin Ingiltere,
Avustralya, A.B.D ve Irlanda birimlerinden, Dogu Avrupa kiiltiir kiimesi Rusya, Slovenya,
Macaristan, Ukrayna ve Yunanistan birimlerinden, Germen Kkiiltlir kiimesi ise Orgiitiin
Almanya ve Hollanda birimlerinden olusmaktadir. Bu nedenle ortiik ortalamalar
karsilastirmasimna ge¢gmeden Once her kiiltiirel kiime icinde yapisal denkligin, metrik

denkligin ve sayil denkligin varliginin gosterilmesi gerekmektedir.

Caligmada AMOS 16.0 programi ile tiim boyutlar igin Sekil 7°de goriilen izlek
diyagramlar olusturulmustur. Asagida izlek diyagrami ¢izilmis olan modelde ¢ift yonli
oklar iki degisken arasindaki korelasyonu gosterirken, tek yonlii oklar degiskenler
arasindaki nedensellik iligkisini gostermektedir. GLOBE c¢alismasinda degerler ve
uygulamalar arasinda korelasyon oldugu belirtildiginden modelde de degerler ve
uygulamalar arasinda birlikte degisme aranmistir. Bu model ¢alismanin dokuz boyutunda
da analize tabi tutulmustur. Asagidaki sekilde uygulama ve degerler i¢in 6rnek model
gosterilmistir. Tlim boyutlar i¢in modeller benzer sekille kurulmakla beraber, modeller

aras1 tek farklilik boyutlar1 olusturan ifade sayisinda olmustur.
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Sekil 7. Orgiit kiiltiirii boyutlari icin yapisal esitlik izlek diyagram

1

Ifade 1

1

ifade 2

Ifade 1

X uygulama
boyutu

A 4

Ifade 3

ifade 2

Ifade 3
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Olgiim denkliginin ilk adimi yapisal denkliin ortaya konulmasidir. Yapisal
denkligin saglanamadigi durumlarda, kavramlarin ortalamalar1 {izerinde gruplar arasi
karsilagtirmalar yapmak, kavramlar her grup icin farkli anlamlar tasiyacagindan sorunlu
olacaktir (Cheung, 2008). Yapisal denklik, kavram ile ilgili ifade sayisinin ve o kavram ile
iligkili gdzlemlenen degiskenlerin 6l¢iim yapilan tiim gruplarda ayni olmasi anlamina
gelmektedir (Meredith, 1993). Yapisal denkligin saglanamamasi bazi kavramlarin bazi
gruplarin kiiltiirlerinde fazla soyut olmasindan kaynaklanabilecegi gibi veri toplama

sorunlari, ¢eviri hatalar1 gibi nedenlerle de olabilmektedir.

Yapisal denkligin saglanabilmesi igin Olgeklerin maddelerinin her kiime ig¢inde
kendi faktorlerine kuvvetli ve anlamli bir sekilde yiiklenmesi gerekmektedir. Bunu test
edebilmek amaci ile her kiiltiirel boyut icin yapisal esitlik modelleri yontemi ile yapisal
denkliginin olup olmadigi kontrol edilmistir. Bunun igin orgiitsel birimlerden elde edilen
veri kullanilmistir. Ek 1’de tiim boyutlar icin yapisal denklik analizi sonuglar
gosterilmistir. Performansa yonelik olma boyutu disinda tiim boyutlar i¢in uygulama ve
deger ifadelerinden olusan modelin uyum endeksi ve RMSEA degerleri kritik sinirlar
igerisinde kalmistir. Bu boyutlar her {i¢ kiiltiirel kiimede; Anglosakson, Germen ve Dogu
Avrupa kiiltiir kiimeleri, olusturulan modeli destekler niteliktedir. Performansa yonelik
olma boyutunda ise tekrarlama sinirina ulasildigindan higbir kiiltiirel kiimede ol¢tim

yapilamamigtir.

Yapisal denklikte sadece modele degil ayrica ifadelerin faktor yiiklenimlerine de
bakilmasi; ifadelerin temelini olusturduklar1 boyutlar ile anlamli ve giiclii faktor
yiiklenimleri gostermesi gerekmektedir. Calismanin analiz sonuglari bu sartin sadece bazi
faktorler icin tiim iilkelerde saglanabildigini gostermistir. Ornegin gelecege ydnelik olma
ifadelerinin faktdr yiiklenimleri irlanda, Avustralya, Ingiltere, Almanya, Ukrayna ve
A.B.D de anlamh ¢ikarken, Macaristan, Hollanda, Rusya, Slovenya ve Yunanistan’da
iligkili olduklar1 boyutlara anlamli bir sekilde yiiklenenemistir. Farkli subeler olmakla
birlikte benzer durum belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, toplumsal toplulukculuk ve
atilganlik boyutlar icin de gecerlidir. Ote yandan grup ici toplulukguluk, cinsiyetler arasi
esitlik ve insani yaklagim boyutlarinin ifadelerinin faktor yiiklenimlerinin yiiksek ve
anlamli oldugu goriilmiistiir. EK 2’deki sonuglar bu faktorler igin yapisal denkligi destekler

niteliktedir. Bu boyutlar i¢in model tiim o6rgiitler i¢in veri ile yiiksek uyumludur.

80



Yapisal denklik bir gereklilik olmasina ragmen gruplar arasinda kavramlarin
denkliginde tek basmna yeterli degildir. Kavramlarin ve gozlemlenen degiskenlerin sayisi
ayni olmakla birlikte, gruplar arasinda gozlemlenen degiskenlerin temelini olusturduklari
kavramlar arasindaki iliskinin giicii farklilik gosterebilir (Cheung, 2008). Bunun
olmadigin1 gdstermek i¢cin metrik denkligin (Horn ve McArdle, 1992) oldugunun
gosterilmesi gerekmektedir. Metrik denkligin gdsterilebilmesi i¢in gruplar arasinda benzer
ifadelerin faktor yiiklenimlerinin biiytikliiklerinin degiskenlik géstermemesi gerekmektedir
(Vandenberg, 2002). Ol¢iim denkligi cergevesinde bu gii¢, faktdr yiikleniminin biiyiikliigii
ile ortaya ¢ikarilmaktadir. Gruplar arasinda faktor yliklenimlerinin denk olmasi durumuna

metrik denklik denilmektedir.

Metrik denklik i¢in faktor yiiklenimlerinin kisitlandigi model ile yapisal denklik
modelinin karsilastirmasinin  yapilmas: gerekmektedir. Iki model arasinda istatistiki
anlamda belirgin bir bozulma (k&tiilesme) yok ise tam metrik denklikten bahsedilebilir.
Calismada metrik denklik olciiliirken uygulama ve deger boyutlari i¢in ifadelere ayr1 ayri
kisitlar konulmustur. Oncelikle uygulama boyutu ile ilgili ifadelere kisit konulmus, metrik
denklik saglanmasi halinde ardindan deger boyutlar1 ile ilgili ifadelere kisitlar
konulmustur. Uygulama boyutu ile ilgili ifadelere kisit konuldugunda modelde anlamli bir
bozulma olmasi halinde ise uygulama ile ilgili ifadelerdeki kisitlar kaldirilarak degerler ile
ilgili ifadelere kisitlar konulmustur. Boylece en azindan deger veya uygulama
boyutlarindan birisinde bile metrik denklik varsa gosterilmeye calisilmistir. Ek 1°deki
analiz sonuglarinda goriildiigii tizere ti¢ kiiltlirel kiime i¢in yapisal denkligin saglandig
sekiz kiiltiir boyutunda metrik denklik bulunmustur. Ek kisitlar getirilen metrik denklik
modeli ile yapisal denklik modelleri karsilastirildiginda uyum endekslerinde istatiksel

olarak anlamli bir bozulma gergeklesmemistir.

Ortiik ortalamalarin karsilastirilabilmesi igin yapisal ve metrik denklige ek olarak
Olcegin sayil denkliginin oldugunun da gosterilmesi gerekmektedir. Bunun ardinda yatan
neden ise cevap egilimidir. Kiiltlirler arasinda yapilan ¢aligmalarda ¢alismanin tam olarak
dogru bir sekilde ol¢tiigiiniin gosterilmesi gerekmektedir. Ciinkii 6l¢ek ortalamalarindaki
toplumlar aras1 farkliliklar {ilkeler arasindaki gercek farkliliklardan kaynaklanabilecegi
gibi, belirli tip soruya o topluma has cevap verilme egiliminden (bias) de

kaynaklanabilmektedir. Farkli toplumlardan insanlar sorulara farkli bir sekilde cevap
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verme egilimi tasimaktadirlar (Triandis, 1994). Ornegin Asyali toplumlarda katilimcilar
anketi cevaplarken Ol¢egin uclarina gitmekten kaginmakta iken, Akdenizli toplumlardaki
katilimcilar cevap Olgeklerinin ortasinda olmaktan imtina etmektedirler (Hanges ve
Dickson, 2004; Hui ve Triandis, 1989; Stening ve Everett, 1984). Bu nedenle iilkeleri
birbirleri ile karsilastirirken bireylerden elde edilen bu sonuglar ham bir sekilde

degerlendirilmesinin hatali olacag1 goriisii bulunmaktadir.

Bu durumun olmadigin1 géstermek yapilacak analizlerin gegerliligi agisindan
oldukca 6nemlidir. Bunun i¢in kategori 1 denkligin bir diger analizi olan sayil denkligin
gosterilmesi gerekmektedir. Sayil denklik (Mullen, 1995) ifade kisitlarinin gruplar arasinda
denk olmasi durumudur (Bollen, 1989). Bir gruptaki katilimcilarin sorulari cevaplarken
diger gruplardaki katilimcilara gore sistemli bir sekilde yiiksek veya diisiik puanlar vermesi
s6z konusu olabilmektedir. Bu durum o6lgegin diizeyleri ile iligkili beklentilerin farkli

olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Sayil denklik test edilirken yine iki model arasindaki farklilasmaya bakilmaktadir.
Bunun i¢in metrik denklik modeli ile kesitlerin kisitlandig1 model arasinda karsilastirma
yapilmistir. Metrik denklikte oldugu gibi uygulamalar ve degerler i¢in ayr1 ayri modeller
kurulmustur. Ek 1’de ii¢ kiiltiirel kiime i¢in tiim boyutlarda model karsilastirmalari
gosterilmistir. Ek 1°de goriilecegi lizere Anglosakson kiiltiir kiimesinde giic mesafesi
uygulamalari, toplumsal topluluk¢uluk uygulamalari, insani yaklagim uygulamalari —
degerleri, grup ici toplulukculuk uygulamalar1 — degerleri, cinsiyetler arasi esitlik
uygulamalar — degerleri, atilganlik uygulamalar1 — degerleri, Dogu Avrupa kiimesi i¢in
insani yaklagim uygulamalar1 — degerleri, grup ici topluluk¢uluk uygulamalar1 — degerleri,
cinsiyetler aras1 esitlik uygulamalar1 — degerleri, Germen Kkiiltiir kiimesi icin ise
belirsizlikten kaginma uygulamalari, giic mesafesi uygulamalari, insani yaklasgim
uygulamalar1 — degerleri, grup i¢i toplulukguluk uygulamalar1 — degerleri, cinsiyetler arasi
esitlik uygulamalar1 — degerleri boyutlarinda uyum endeksleri bir onceki modele gore
anlaml1 bir sekilde bozulmamistir. Bu boyutlarin CFI degerlerindeki bozulma en fazla .01
deger kadar olmustur. Ozetle ii¢ kiiltiirel kiimede de ortak olarak, insani yaklasim, grup igi
toplulukguluk ve cinsiyetler arasi esitlik boyutlarinin uygulama ve degerlerinde sayil

denklik gosterilmistir.
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Sonug olarak gruplar aras1 ortiik ortalamalarin karsilastirilmasi igin bir 6n gereklilik
olan yapisal denklik, metrik denklik ve sayill denklik gibi 0l¢egin psikometrik
Ozelliklerinden olusan kategori 1 denklik herbir kiiltiirel kiimede caligmanin insani
yaklasim, cinsiyetler arasi esitlik ve grup i¢i topluluk¢uluk boyutlar1 i¢in saglanabilmis,
belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, gelecege yonelik olma, performansa yonelik olma,
toplumsal topluluk¢uluk ve atilganlik boyutlar1 i¢in saglanamamistir. Bu nedenle kategori
2 denklik; ortiik ortalamalarin karsilastirilmasi, sadece insani yaklasim, cinsiyetler arasi

esitlik ve grup i¢i toplulukguluk boyutlarinda test edilmistir.

4.7. Giivenirlik Analizi

Bilindigi gibi, lizerinde arastirma yapilan konuya ait 6rneklemin degerlerinin ve
davraniglarinin 6l¢timii i¢in ¢esitli 6lgekler belirlenmektedir. Sorularin test edilmesinde
kullanilacak bu olgeklerin arastirmaciyr dogru yone gotiirebilmesi igin birbiri ile iliskili,
tutarli, anlasilir ve yeterli sayida sorudan olusmasi gerekmektedir. Giivenilirlik ise
kullanilan 6l¢egin ol¢iilmeye ¢alisan sorun ile ne derece iliski oldugunu ortaya koymasi
agisindan 6nem arz etmektedir. Olgegin giivenilirlik diizeyi daha sonra yapilan analizleri

ve yorumlar1 da dogrudan etkilenmektedir (Kalayci, 2008).

Genel kabul goren goriise gore bir 6lgegin kullanilabilmesi i¢in mutlaka gilivenilir
olmast gerekmektedir. Giivenilirligin gerekliligi kesin olmakla beraber giivenilirlik
diizeyinin kag¢ oldugu arastirmacilar arasinda farklilik gostermektedir. Ayrica tim 6nemine
ragmen literatiirde hangi diizeyin kabul edilir hangi diizeyin yeterli derecede giivenilir

oldugunu gosteren az sayida kilavuz olusturacak yayin vardir. (Peterson, 1994).

Giivenilirlik diizeyleri ile ilgili 6nerilerin elestiri veya destek olarak en ¢ok kaynak
gosterileni Nunnally’nin (1967, 1978) giivenilirlik diizeyleridir. Fakat Nunnally’nin
caligmalarinda da giivenilirlik diizeyleri degisiklik gostermektedir. 1967 ¢aligmasinda .5 -
.6 kabul edilebilir giivenilirlik diizeyleri iken 1978 c¢aligmasinda bu degerler .7 olarak
degistirilmistir. Farkli arastirmacilara gore de giivenilir diizeyleri arasinda farkliliklar
mevcuttur. Davis (1964) bireyler ile ilgili calismalarda .75, 25 — 50 kisilik gruplar i¢in .5
giivenilirlik derecelerinin yeterli oldugunu savunmaktadir. Murphy ve Davidshofer (1988)

icin ise .6 diizeyin alt1 glivenilirlik i¢in yetersizdir.
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Geleneksel goriis .7 giivenilirlik diizeyinin yeterli oldugunu gostermekle beraber
cesitli ¢alismalarda .6 lizeri giivenilirlik diizeylerinin kabul edildigi goriilmektedir (Bates
ve digerleri, 1995; Huff ve Kelley, 2003; Morrow, 1997; Murtha ve digerleri, 1998;
Norburn ve digerleri, 1990; Perrone ve digerleri, 2003; Rao ve Hashimoto, 1996; Sekaran,
1992; Shay ve Baack, 2004; Sparrow ve Gaston, 1996). Peterson’in (1994) sekiz
psikololoji ve pazar arastirma dergilerinin 1960 ve 1992 wyillar1 arasindaki yayinlari,
elverislilik (convenience) Orneklem ile belirledigi 16 farkli dergideki yayinlar ve iki
konferansin yayinlarindan (American Marketing Association, Association for Consumer
Research) olusan 33.000 makale {izerinde yaptigi literatiir taramasina gore 4.286 alfa
katsayisinin 1.071°1 .7’nin altindadir. Kimi yayinlara gore ise (Kalayci, 2008) alfa
degerinin .40’dan diisiik olmas1 Olgegin giivenilir olmadigini, .60’dan diisiik olmasi ise
Olcegin diisiik bir glivenilirlige sahip oldugunu goéstermektedir. .60’dan yiiksek olmasi ise
Olcegin giivenilir, .80’den yliksek olmasi ise yiiksek derecede giivenilir bir 6l¢ege sahip

oldugumuzu gostermektedir.

Katsay1 alfa formiiline goére bir Olgekteki soru sayisinin artmasit Olgegin
giivenilirligini de artiracaktir (Churchill ve Peter, 1984; Peterson, 1994). Yapilan literatiir
calismast da bunu desteklemektedir; 2 — 3 sorudan olusan boyutlarin ortalama alfa
katsayis1 .62°dir. Fakat calismada GLOBE o6lcekleri kullanildigindan daha sonra yeni
sorular eklenememistir. Bu nedenle az soru sayis1 ragmen alfa skorlarmin yeterli oldugu

sOylenebilir.

GLOBE c¢alismasina bakildiginda alfa ortalamasinin kullandiklar orgiitsel kiiltiirel
degerler i¢in .61, Orgiitsel kiiltiirel uygulamalar i¢in ise .55 oldugu goriilmektedir. Tez
calismasinin alfa sonuglart ise GLOBE c¢alismasinda kabul edilen degerlerden hem
uygulamalar hem de degerler i¢in daha yiiksek ¢ikmistir. Tablo 6°da goriilecegi iizere
orgiitsel degerler icin alfa ortalamasi .94, Orgiitsel uygulamalar i¢in ise .92 alfa

ortalamasina ulagilmistir. Tablo 6’da {ilke bazli giivenilirlik katsayilar1 paylasiimistir.
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Tablo 6. Ulke bazh alfa katsayilari

Cronbach
alfa
Kiiltiirel
Boyut Irlanda Avustralya Ingiltere Almanya Macaristan Hollanda Rusya Slovenya Ukrayna A.B.D Yunanistan
insani
g yaklasim .94 94 .95 .94 94 .96 .95 .92 .96 .86 .93
g" c_g; Grup ici
§ topluluk¢uluk .97 .96 .96 .97 .98 .94 .95 .95 .98 .95 97
> Cinsiyetler
arasi esitlik .88 .86 .68 .83 .95 .95 .96 .93 91 .90 .95
]
Sy dmsani
%ﬂ yaklasim .95 97 .96 .92 .96 91 .93 .94 .96 .95 .96
:% Grup ici
o0
.5  topluluk¢uluk .97 91 .95 .94 .93 94 .95 .94 .94 .96 .98
Cinsiyetler
arasi esitlik .93 .96 .93 .97 .88 94 .94 .96 .95 .95 .97

85



4.8. Orgiitsel uzlas: diizeyi

Literatiir boliimiinde tanimi verilen drgiitsel uzlasi diizeyine bu ¢alismada her bir 6rgiit
icin ayr1 ayr bakilmistir. Orgiitlerden elde edilen sonuglara gegmeden dnce orgiitsel uzlasi

diizeyinin formiiliiniin verilmesi faydali olacaktir.

S,

)|1-

Her kiiltiirel boyut i¢in hesaplanan bu endeksin formiiliinde
J: Olgekteki ifade sayisini

Sx2: Olcekteki ifadelerin varyansini

oes’ [(c®—1)/12] iiniform dagilima iliskin varyansi

(o olgekteki kategori sayisini ifade etmektedir (ilhan, 2005).

Her bir kiiltiirel uygulama ve deger boyutu i¢in uygulanan bu analizde .70’ten 1’e
dogru gidildikge orgiit i¢inde yiiksek diizeyde uzlasi oldugu kabul edilmektedir. .70’ten kiigiik
olmasi halinde oOrgiit i¢inde uzlasilmis bir kiiltiir olmayacagi, bireylerin orgiit kiiltiiriinii

birbirlerinden farkli tanimlayabilecegi varsayilmaktadir.

Givenilirlik testinden gecen tilkelerin orgiitsel uzlas1 diizeylerine bakildigi zaman
deger ve uygulama boyutlarinda yliksek derecede uzlasi oldugu goriilmektedir. Boyutlarin
cogunda iilkelerin orgiitsel deger ve orgiitsel uygulama ortalamalari .80°nin tizerindedir. Bu
nedenle anketten elde edilen verilerin Hofstede’nin (2001) deyimi ile sadece biiylik boy
bireyler (king size individuals) olmadigini1 soyleyebilir, arastirmadan elde edilen verilerin,
orgiitlerin ortak deger ve davranislarini yansittigini1 kabul edebiliriz. Tablo 7°de tiim orgiitler
ve calismada kullanilan deger ve uygulama boyutlar1 icin oOrgiitsel uzlasi diizeyleri

paylasilmistir.
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Tablo 7. Orgiitsel uzlasi diizeyi

Orgiitsel uygulama Orgiitsel deger

insani Grup i¢i Cinsiyetler Insani Grup ici Cinsiyetler

yaklasim toplulukculuk  arasi esitlik yaklasim topluluk¢uluk  arasi esitlik
irlanda 0,77 0,71 0,94 0,88 0,91 0,90
Avustralya 0,87 0,92 0,96 0,84 0,97 0,93
ingiltere 0,86 0,82 0,97 0,83 0,93 0,92
Almanya 0,85 0,75 0,95 0,90 0,94 0,88
Macaristan 0,71 0,59 0,85 0,83 0,95 0,94
Hollanda 0,80 0,81 0,91 0,89 0,95 0,89
Rusya 0,84 0,83 0,82 0,87 0,93 0,89
Slovenya 0,83 0,83 0,88 0,90 0,95 0,90
Ukrayna 0,75 0,80 0,90 0,81 0,92 0,89
AB.D 0,86 0,87 0,94 0,89 0,94 0,90
Yunanistan 0,79 0,58 0,85 0,81 0,91 0,87

4.9.  Veri Analizi

Bilindigi {lizere gruplar arasinda karsilastirma yapilirken klasik yontem olarak varyans

analizinden faydalanilmaktadir. Ancak bu calismada GLOBE o6lgegi kullanildigindan ve
GLOBE 6l¢egi bireyler hakkinda degil, subeler hakkinda bilgi verdiginden, bir bagka ifade ile
orgiit diizeyinde veri sundugundan varyans analizi kullanilamamistir. Bu ¢alismanin
orneklemi her ne kadar 1.187 kisi de olsa calisma Orgiit diizeyinde oldugundan analizlerin
orneklem biiylikliigii sadece Orgiit sayis1 olan 11’e diismektedir. Bu nedenle ¢alismada veri

analizi gruplar arasi Ortiik ortalama karsilastirmas: testi ile yapilmistir.

Ortiik ortalama denkligi, ortalama karsilastirmasi yapmanin yapisal denklik modelleri
yontemlerine uyarlanmis versiyonudur. Bu yontemde iki ayr1 model kullanilmaktadir. Birinci
modelde Ortiikk ortalamalar tamamiyle serbest birakilmakta, ikinci modelde ise ortalamalar
birbirlerine esit olarak kisitlandirilmaktadir. Modellerin karsilastirilmasi sonucu kisitlanmis
modelin uyum endekslerinde anlamli bir bozulma olursa ortiik ortalamalarin gruplar arasinda
farklilik gosterdigi sdylenmektedir. (Byrne ve digerleri, 1989; Byrne, 2001; Li ve digerleri,
1996; Parker ve digerleri, 1997; Vandenberg ve Self, 1993).
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Calismanin arastirma sorusuna cevap verilebilmesi i¢in iki asamali bir analiz
yapilmas1 gerekmistir. Oncelikle faaliyet gosterdikleri toplumlar itibari ile ayni kiiltiirel kiime
icinde yer alan birimlerin &rgiit kiiltiirleri karsilastirilmistir. Orgiitlerin kiiltiirel yonden
farklilik gostermemesi halinde ikinci asamaya gecilmistir. Bunun nedeni ise eger aym
toplumsal kiimede olmasina ragmen birimler arasinda kiiltiirel yonden farklilik bulunursa ¢ok
uluslu orgiit icinde zaten farklilasmamis oOrgiit kiiltiirinden bahsedilemeyecektir. Zaten
yazinda da belirtildigi tlizere beklenen benzer toplumlarda benzer orgiit kiiltiiriiniin
olusacagidir. Ikinci asamada ise farkli toplumsal kiimelerde yer alan birimlerin orgiit
kiiltiirleri karsilagtirllmistir. Boylece kiiltiirel ayrima ragmen ¢ok uluslu 6rgiitiin birimleri

arasinda orgiit kiiltiirii agisindan fark olup olmadig1 gosterilebilmistir.

Bu yapilirken herbir toplumsal kiime igin ayri analiz yapilmistir. ilk olarak koken
ilkenin de icinde bulundugu Anglosakson kiimedeki orgiitler degerler ve uygulamalar
acisindan Ortiilk ortalamalar karsilastirmasi ile analiz edilmistir. Ardindan ayn1 test Germen
kiiltiir kiimesini olusturan Almanya ve Hollanda birimleri arasinda, Dogu Avrupa kiiltiir
kiimesini olusturan Rusya, Macaristan, Slovenya, Ukrayna ve Yunanistan birimleri arasinda

da yapilmistir.

Ortiik ortalamalar karsilastirmas: testine gore arastirilan degerler ve uygulamalar
acisindan Anglosakson kiiltiir kiimesinde yer alan birimler arasinda ek kisit getirilmemis
model ile faktor ortalamalarina birbirine denk ek kisitlar getirilen yeni model arasinda uyum
endekslerinde anlamli bir bozulma olmadigindan anlamli bir farklilik yoktur. Tablo 8’de
koken tilkenin de yer aldigi Anglosakson kiiltiir kiimesini olusturan birimlerin orgiit kiilttirti

puanlar1 gosterilmistir.
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Tablo 8. Orgiitsel Kiiltiir puanlar

Kiiltiirel uygulama Kiiltiirel deger
Kiiltiirel Insani Cinsiyetler Grup ici Insani Cinsiyetler Grup igi
kiime Orgiit yaklagim arasi esitlik toplulukguluk yaklagim arasi esitlik toplulukguluk
Irlanda 4,8 5,8 50 5,0 5,6 55
<
§ Avustralya 5,0 59 52 51 5,6 5,5
172}
o
= Ingiltere 5,0 58 5,0 49 5,6 55
<
A.B.D 4,9 59 4,9 48 5,6 54

Ortiik ortalamalar karsilastirmasi ayni sekilde Dogu Avrupa kiimesinde yer alan birim
icin ve Germen kiiltiir kiimesinde yer alan birimler i¢in de yapilmistir. Bu analizin sonuglarina
gore ayni kiiltiirel kiimeler i¢inde yer alan birimler arasinda 6rgiit kiiltiiri agisindan farklilik
bulunamamistir. Bir baska ifade ile ¢ok uluslu orgiitiin birbirine benzer toplumsal kiiltiirel
Ozelliklere sahip iilkelerde faaliyet gosteren birimleri arasinda kiiltiirel yonden farklilasma
yoktur. Anlamli bir farklilik bulunamasi sebebi ile de ¢ok uluslu o6rgiit icinde Anglosakson
orgiit kiiltlirti, Dogu Avrupa orgiit kiiltlirii ve Germen orgiit kiiltiiriinden bahsedilebilmistir.
Tablo 9’da her boyut igin olusturulan kiiltiirel kiime ortalamalari gdsterilmistir. Boylece
siirecin ikinci kisminda kiltiirel kiimeler arast Ortilk ortalamalar karsilastirmasi

yapilabilmistir.

Tablo 9. Orgiit Kiiltiirii boyutlar icin Kiiltiirel kiime ortalamalar

Orgiit kiiltiirii boyutu Anglosakson Germen Dogu Avrupa
Insani yaklagim uygulamasi 4,92 4,42 4,48
Cinsiyetler arasi esitlik uygulamasi 5,86 5,72 5,56
Grup i¢i toplulukguluk uygulamasi 5,02 4,64 4,24
Insani yaklagim degeri 4,94 4,92 4,81
Cinsiyetler arasi esitlik degeri 5,59 5,54 5,72
Grup ig¢i toplulukguluk degeri 5,47 5,69 5,38

Kiiltiirel kiime i¢inde Orgiit kiiltiiriiniin farklilasmayacagi aslinda beklenen bir
sonuctur. Ortak kiiltiirel 6zelliklere sahip iilkelerde faaliyet gdsteren yerel Orgiitlerin bile
benzer kiiltiirel Ozellikler gosterdigi g6zoniine alinirsa, ayni ¢ok uluslu oOrgiit iginde

kiiltiirlesme mekanizmalarina maruz kalan ¢ok uluslu oOrgiitiin birimlerinin kiiltiirel olarak
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birbirine benzeyece8i zaten beklenmektedir. Calismanin asil arastirma sorusunun
cevaplanabilmesi i¢in bir sonraki analiz daha ¢ok Onem arz etmektedir. Bunun igin
Anglosakson, Dogu Avrupa ve Germen Kkiiltiirel kiimeleri arasinda orgiit kiiltiirliniin
cinsiyetler arasi esitlik, insani yaklagim ve grup i¢i topluluk¢uluk boyutlar1 agisindan farklilik
olup olmadig1 ortiik ortalamalar karsilastirmasi ile test edilmistir. Ancak bunu yapmadan 6nce
bu kiiltiirel kiimeler arasinda yapisal denklik, metrik denklik ve sayil denkligin varliginin
gosterilmesi gerekmektedir. Hatirlanacagi iizere kategori 2 denkligin Olglilebilmesi igin

kategori 1 denkligin saglaniyor olmasi gerekmektedir.

Kendi kiimeleri iginde kategori 1 denkligin saglandigi insai yaklagim, cinsiyetler arasi
esitlik ve grup i¢i toplulukguluk boyutlari, kiiltiirel kiimeler arasinda da benzer analiz
yapilmasi i¢in kullanilmistir. Tablo 10°da goriilecegi iizere toplumsal kiimeler arasinda bu ii¢
boyut i¢in yapisal denklik, metrik denklik ve sayil denklik saglanmistir. Ek kisitlar getirilen
model ile ek kisitlar getirilmemis model arasinda her ii¢ boyutta da anlamli bir bozulma
kategori 1 denklik modelleri i¢in gergeklesmemistir. Uyum endeksleri .01°den daha az
bozulmus, RMSEA kritik sinirlar igerisinde kalmastir.
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Tablo 10. Toplumsal kiimeler arasi yapisal esitlik modelleri

insani Yaklagim X2 df IFI TLI CFI RMSEA
Uygulama - deger kisit yok 137,4 57 0,992 0,988 0,992 0,035
Uygulama faktor yuklenimleri kisitli 145,6 63 0,992 0,989 0,992 0,033
Uygulama - deger faktér yiklenimleri kisith 153,8 69 0,991 0,989 0,991 0,032
Uygulama - deger faktor yiklenimleri,

uygulama kesiti kisitl 262,5 77 0,981 0,979 0,981 0,045
Uygulama - deger faktor yiklenimleri,

uygulama - deger kesiti kisitli 284,5 85 0,98 0,98 0,98 0,045
Uygulama - deger ortalama kisitli 218,1 83 0,986 0,986 0,986 0,037
Grup I¢i Toplulukguluk X2 df IFI TLI CFI RMSEA
Uygulama - deger kisit yok 1435,7 129 0,915 0,891 0,915 0,073
Uygulama faktor yiklenimleri kisith 1464,2 137 0,913 0,895 0,913 0,071
Uygulama - deger faktér yiklenimleri kisith 1496,7 147 0,912 0,901 0,912 0,078
Uygulama - deger faktor yiklenimleri,

uygulama kesiti kisith 1605,5 157 0,905 0,9 0,905 0,079
Uygulama - deger faktor yiklenimleri,

uygulama - deger kesiti kisitli 1639,4 169 0,904 0,906 0,904 0,076
Uygulama - deger ortalama kisitli 1599,6 167 0,906 0,907 0,906 0,080
Cinsiyetler Arasi Esitlik X2 df IFI TLI CFlI RMSEA
Uygulama - deger kisit yok 386,3 39 0,952 0,922 0,952 0,078
Uygulama faktér yuklenimleri kisith 393,7 43 0,951 0,928 0,951 0,083
Uygulama - deger faktér yuklenimleri kisith 423,7 49 0,948 0,933 0,948 0,080
Uygulama - deger faktor yiklenimleri,

uygulama kesiti kisith 464,5 55 0,943 0,935 0,943 0,080
Uygulama - deger faktor yiklenimleri,

uygulama - deger kesiti kisitli 471,9 63 0,943 0,943 0,943 0,074
Uygulama - deger ortalama kisitli 446,2 61 0,946 0,945 0,946 0,073

Kategori 1 denklik gosterildikten sonra ise Anglosakson orgiitler, Dogu Avrupali
orgiitler ve Germen Orgiitler icin daha 6nce bulunmus olan ortalamalarin karsilastirilmasina
imkan saglanmistir. Bunun i¢in yine ortalama karsilastirmasinin yapisal denklik modellerine
uyarlanmis hali olan Ortiik ortalama denkligi testi yapilmistir. Bunun i¢in {i¢ kiimeden ikisinin

boyut ortalamalarina kisit getirilerek ek kisit getirilmemis bir 6nceki model ile uyum
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endeksleri karsilagtirllmistir. Bu karsilastirma sonucunda uyum endekslerinde ve RMSEA
degerlerinde anlamli bir bozulma olmadigindan kiimeler arasinda orgiit kiltiirii agisindan

farklilik olmadig1 sonucuna varilmastir.

Sonug olarak yapilan yapilan analizlere gore dokuz kiiltiir boyutu kategori 1 denklik
bakimindan analiz edilmistir. Bu analiz sonucunda dokuz kiiltiir boyutundan kategori 1
denkligi saglayan boyut sayist {lige diismiistiir. Bu {i¢ kiiltiirel boyut a¢isindan, Oncelikle
toplumsal kiimeler igerisindeki oOrgiitlerin ayn1 kiimedeki diger orgiitler ile kiiltiirel yonden
anlamli olarak farklilasmadiklar1 ortiik ortalamalar karsilastirmasi ile bulunmustur. Son olarak
olusturulan li¢ toplumsal kiime arasinda orgiit kiiltiirleri agisindan karsilastirma yapilmis ve
farklh kiiltiirel kiimeler olmasina ragmen bunlar arasinda orgiit kiiltiiri agisindan farklilik

bulunamamastir.
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5. SONUC

Birgok kiiltiirler aras1 karsilagtirmal1 6rgiit calismasinda, orgiitlerin toplumlar arasinda
cesitli farkliliklar gosterecegi belirtilmektedir. Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklarin
orglitlere yansimalar1 yapi, yonetim veya uygulamalar iizerine olabilecegi gibi 6rgiit kiiltiirii
iizerine de olabilmektedir. Bu calismalara gore yerel orgiitler i¢lerinde bulunduklar1 toplumun
kiiltiirel repertuarindan yararlanmakta ve faaliyet gosterdikleri toplum ile uyum igerisinde
olmak istemektedirler. Bu siire¢, orgiit iiyelerinin dogumdan itibaren i¢inde bulunduklar
toplumdan edindikleri kiiltiirel mirasi, tiyesi olduklar: orgiite tasimalart ile gerceklesmektedir.
Yapilan caligmalar sadece toplumlar arasinda Orgiit kiiltiirii agisindan farklilik oldugunu
gostermekle kalmamis ayn1 zamanda toplumsal kiiltiir ile 6rgiit kiiltiiri arasinda dogrusal bir
iligki oldugunu da sodylemistir. Bir baska ifade ile orgiit kiiltlirleri arasindaki farkliliklar

toplumsal kiiltiir farkliliklarina benzer sonuglar ortaya koymaktadir.

Diger taraftan kimi orgiitler farkli toplumlardaki orgiitler ile yiiksek miktarda kiiltiirel
temasa maruz kalmaktadir. Ozellikle ¢ok uluslu 6rgiitlerde koken iilke sube kiiltiiriinii ¢esitli
mekanizmalar ile etkilemeye calismaktadir. Her ne kadar iki toplumun yerel orgiitleri arasinda
kiilttirel farklilik olsa da ¢ok uluslu orgiitler bu kiiltiirel farkliligin kendi birimleri arasinda
ger¢ceklesmesini arzulamamaktadir. Bunun sonucunda ¢esitli yontemler ile birimleri arasinda
kiiltiirlesme  gergeklesmesini  saglayarak aralarindaki kiltiirel farklihigin  azalmasini
amaglamaktadirlar. Ancak merak edilen koken iilkenin kullandigi mekanizmalarin, yazinda
yerel oOrgiitler icin deneysel olarak gosterilen toplumsal kiiltiir — orgiit kiiltlirii dogrusal
iliskisine tesir edip etmeyecegidir. Calismanin sonuglar1 bu bakimdan ilgi c¢ekicidir.
Calismadan elde edilen sonuclara gore gii¢lii oldugu kabul edilen, toplumlar arasinda orgiitler
acisindan birgok farkliliga sebep olan bu etki ¢ok uluslu orgiitlerin birimlerinde farklilasmay1

saglamamaktadir.

Bu sonuglara gore orgiit kiiltiiri lizerindeki toplumsal kiiltiir etkisi sanildig1 kadar
giiclii olmayabilir. Istatistiki olarak 6l¢iilmemekle birlikte daha dnceki toplumlar arasi galisma
sonuglarina bakildig1 zaman toplumsal etkinin ¢ok uluslu orgiitiin birimlerinde etkili olmadig:
daha kolay anlasilabilecektir. Bunun i¢in ¢alismanin grup i¢i topluluk¢uluk boyutuna kaynak
saglayan Hofstede’nin (1980) bireycilik — toplulukguluk boyutu haritasina bakmak faydal
olacaktir. Hofstede’nin yapmis oldugu harita {izerinde bireycilik endeksinde Anglosakson

tilkeler ile Dogu Avrupa iilkeleri arasinda ¢ok ciddi farkliliklar bulunmaktadir. Anglosakson
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tilkeler yiizliik bireycilik endeksinin en tepe noktasini (90 — 95 araligi) olusturmakta iken, bu
calismada da gegen Germen {ilkeler bireycilik endeksinin orta (65 — 80 araligi), Dogu Avrupa
tilkeleri ise endeksin diisiik seviyelerinde (25 — 40 aralig1) yer almaktadir. Benzer durum
caligmanin cinsiyetler arasi esitlik boyutunun olugsmasini saglayan Hofstede’ nin (1980) erillik
boyutunda da gegerlidir. Bu harita {izerinde Avustralya, A.B.D, Ingiltere ve Irlanda’dan
olusan Anglosakson iilkeler belirli bir yerde gruplasmisken (60 — 70 aralig1), Dogu Avrupa ve
Germen iilkeleri haritanin en diisiikten en yiiksege ¢esitli seviyelerine (15 — 100 puan aralig)
yerlesmistir. Hofstede’nin ¢alismasina gore toplumsal kiiltiir yoniinden farkli olduklari bilinen
bu kiimelerde yer alan orgiit birimleri arasinda ise ne cinsiyetler arasi esitlik ne de grup ici

toplulukguluk degerleri ve uygulamalari agisindan farklilik bulunabilmistir.

Calismanin 6nemi de burada ortaya c¢ikmaktadir. Calisma c¢ok uluslu orgiit iginde
kiiltiirel farklilasma olmadigini gostererek aslinda her ne kadar toplumsal kiiltiir Grgiit
kiiltiirinii etkiliyor olsa da ¢esitli mekanizmalar ile bu siki iliskinin ne derece kirilgan
olabilecegini gozler Oniine sermektedir. Koken {ilkenin orgiitsel kiiltiirlesme yolu ile
subelerinin kiiltiirlint giicli bir sekilde etkiledigi, orgiitsel kiiltiirii subelerine adeta zerk ettigi
sOylenebilir. Ancak bu siirecin bu kadar etkili bir sekilde gerceklesmesi gercekten miimkiin

mudir?

Bireyler iizerine yapilan deger arastirmalar1 belki de bu soruya cevap bulmakta bize
yardimci olabilir. Bireyler iizerinde yapilan arastirmalar kisilerin cinsiyetlerine, yaslarina
(Mishra, 1994; Reykowski, 1994; Schwartz, 1994; Schwartz, 1992; Yamaguchi, 1994) ve
egitim seviyelerine gore (Kohn, 1969) degerler acisindan farklilik oldugunu géstermektedir.
Bu faktorler aym1 zamanda kisilerin is ile ilgili degerlerini de etkilemektedir (Elizur ve
digerleri, 1991). Bunun nedeni ise kisinin zihinsel programlamasinin, hayat deneyimleri
sonucunda yasadifi ve biiyiidiigii sosyal ¢evrede olusmasidir. Insanlarin zihinsel
programlamalar1 dogduklar1 andan itibaren baslamakta, bireyin deger sistemlerinin
sosyalizasyonu ile erken ¢ocukluk doneminde devam etmektedir. 10 — 12 yaslarina kadar
devam eden bu siireg, bireylerin hizli ve bilingsiz bir sekilde cevreleri ile ilgili dil gibi
sembolleri, aile gibi kahramanlar1 ve en temel degerleri almalari ile kendini insa etmektedir.
Aileden baslayan programlama mahallede, okulda, genclik doneminde ve igyerinde siirmekte
ve kiiltliirel - sosyal benzesme yoluyla bireyin bilingsel ve zihinsel yapisini olusturarak
insanlarin hayatlar1 boyunca diigiince, duygu kaliplarin1 ve potansiyel hareketlerini

ogrenmelerini saglamaktadir. Bu bilgilere gore birbirleri ile ayn1 ¢evrede biiyiiyen, benzer
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okullarda benzer egitimi alan, benzer igyerlerinde calisan kisilerin benzer degerlere sahip
olacagi varsayilabilir. Orgiit kiiltiiriiniin toplumlar arasinda farklilasmamasimin arkasinda
belki de aralarindaki toplumsal kiiltiirel farkliliklardan ¢ok, bireysel diizeyde deger

benzerlikleri bulunmaktadir.

Orgiitin  demografik ozellikler diisiiniildiigii zaman ¢ahisanlarmn  6nemli bir
cogunlugunun bu orgiit disinda en az bir ¢ok uluslu orgiitte calistigi diisliniildiigiinde zaten
kiiltiirlesmeye is hayatlarinin ¢esitli evrelerinde rastladiklar fark edilecektir. Bu kisilerin is
deneyimleri agisindan benzer olmasi akla farkli sorulari getirmektedir. Orgiitiin Tiirkiye
subesine bakildigi zaman benzer durumun s6z konusu olabilecegi diislincesi daha pekismistir.
Bu subenin 6zellikleri her ne kadar arastirmanin istatistiki analizlerinde yer alamamis olsa da

orglit hakkinda bilgi vermesi agisindan 6nemlidir.

Bu subede calisan orta diizey yoneticilere bakildigi zaman genelinin ¢esitli Fransiz,
Avusturya veya Alman liselerinde veya Tiirk kolejlerinde egitim aldig1 goriilmektedir. Bu
benzerlik kimilerinin simf arkadasi olmasina kadar uzanmaktadir. Universite hayatlarina
bakildigi zaman da benzer {niversitelerin benzer fakiiltelerinden mezun olduklar
goriilecektir. Benzerlikler sadece egitim diizeyinde kalmamaktadir. Ayni zamanda bu kisilerin
biiyiidiikleri ortamlar da birbirleri ile son derece benzerdir. Orgiit igerisinde calisanlarn
birgogunun yillardir oturdugu semtler dahi ortaktir. Zihinsel programlama ailede, mahallede,
okulda, genglik doneminde ve igyerinde olduguna gore bu kisilerin benzer degerlere sahip
olacagi aciktir. Bu nedenle bu kisilerin zaten iclerinde bulunduklar1 toplumdan farkl kiiltiirel
ozelliklere sahip olacagi diisiiniilebilir. Sonug olarak benzer gruplarda sosyallesen bu kisilerin
orgiit kiiltlirliniin toplumsal kiiltiir ile benzesmemesine neden olabilecekleri tahmin edilebilir.
Cinki orgiit ise alim siireglerinde hedeflenen orgiit kiiltiiriine uyum saglamayacak ve bu
kiiltiiri kabul etmeyecek kisilerin 6zgegmisleri uygun olsa bile eleyebilmektedir. Dolayisiyla
bu kisilerin zaten i¢inde bulunulan toplumu tam olarak yansitmadig diisiiniildiigiinde orgiit

kiiltiirtiniin toplumsal kiiltiirden farkli olabilecegi yorumu yapilabilir.
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5.1. Gelecekte Yapilacak Cahsmalara Oneriler

Bu calismada toplumsal kiiltiirel farkliliklara ragmen ¢ok uluslu orgiitlerin birimleri
arasinda Orgiit kiiltlirii a¢isindan bir farklilik olmadig1 gosterilmis olmasina ragmen bunun
sebepleri lizerine bir arastirma yapilmamistir. Bundan sonraki ¢alismalarda bunun nedenleri

iizerine bireysel diizeyde veya oOrgiitsel 6zelliklere gore aragtirma yapilabilir.

Orgiitlerde yer alan bireylerin degerlerine gore orgiitsel sosyallesme siirecinin ne
sekilde ve ne derece etkilendigi arastirilabilir. Ornegin bir toplumdaki yerel drgiitler arasinda
orgiit kiltiirleri dlciilerek orgiit kiiltiirleri arasinda farkliliga yol acan bireysel diizeyde deger
ozellikleri incelenebilir. Boylece orgiit kiiltiirii tizerinde bireysel diizeyde degerlerin ne derece

etkili oldugu ortaya konulabilir.

Toplumlar arast calismalarda ise bu calismadan elde edilen deneyim 1s1ginda ¢ok
uluslu orgiitleri sadece kendi orgiitleri icinde degil, yerel orgiitler ve diger ¢ok uluslu
orgiitlerden olusan Orneklem igerisinde arastirmanin farkli arastirma sorularina firsat
doguracag: soylenebilir. Ornegin yerel orgiitlerin de drneklemde olmasi subelerin kiiltiirel
yonden yerel oOrgiitler ve koken Orgiit arasindaki c¢izgide nereye yakin olduklarinin
gosterilmesi agisindan Onemli katkilar saglayabilir. Ayrica c¢ok uluslu oOrgiitlerin yerel
orglitlerden orgiit kiiltiirii agisindan farklilasip farklilasmadigi da arastirilabilecek 6nemli bir
sorudur. Bilindigi lizere her gegen giin artan kiiresellesme etkisi ile orgiitlerin birbirlerine olan
kiiltiirel uzakliklart toplumlarininkinden farkli olarak azalmaktadir. Bu durumda toplumlar
arasinda orgiit kiiltlirleri zaman c¢izelgeleri dahilinde arastirilarak kiiresel kiiltiirlesme etkisinin
olup olmadig1 ortaya konulabilir. Bu tarz yapilan arastirmalar genellikle bagka
arastirmacilarin ge¢mis Ol¢limlere dayandirilmakta, 6l¢ek sorunlari nedeni ile anlamli iligkiler

kurulamamaktadir.

Gelecek kiiltiirler arasi ¢aligmalarda dikkat edilmesi gereken en onemli konu ise
Olgegin psikometrik Ozelliklerinin saglanmasi gerekliligidir. Yapilan yazin taramasinda
kiiltiirler aras1 karsilastirmali bir ¢ok calismanin 6l¢iim denkligi problemi ile istatistiki olarak
ilgilenmedigi goriilmiistir. Bu durumda bu c¢aligmalar ile elde edilen sonuglarin ve bu
sonuglar ile yapilan yorumlarin gegerliligi soru isareti olusturmaktadir. Bu nedenle kiiltiirler
arasi ¢aligmalarda yorum yapmadan dnce mutlaka 6l¢lim denkliginin saglanmis oldugundan

emin olmak gerekmektedir.
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5.1. Cahsmanin Kisitlar

Caligmanin en 6nemli kisit1 drneklem se¢im yontemidir. Kolayda orneklem yontemi
ile yapilan arastirmada lizerinde ¢alisilan Orgiit ve Orgiitiin birimleri uygunluklarina gore
belirlenmistir. Baz1 iilkeler, veri toplanmis olmasina ragmen toplumsal kiiltiir kiimesinde
icinde tek kalmalarindan dolay1, kiime olusturamamis ve ¢alisma disinda kalmistir. Oysa ki
sistematik orneklem ile her toplumsal kiimeden birden fazla orgiit segilerek ¢alisma yapilsa
idi, koken tilkeden ¢ok farkli toplumsal kiimelerde oOrgiit kiiltiirii agisindan farklilik olup
olmadig1 gosterilebilirdi. Ayrica bir¢ok toplumlar arasi1 karsilastirmali caligsmalarda oldugu
gibi bu ¢aligmada da varsil {ilkeler daha ¢ok temsil edilmistir. Her ne kadar Amerika, Avrupa,
Avustralya ve Asya kitalarindaki orgiitler calismaya katilmis olsa da calismada kullanilan

kiiltiirlerin Anglosakson veya Avrupali oldugu goriilecektir.

Calismanin 6nemli kisitlarindan birisi de arastirma diizeyidir. Calisma orgiit diizeyinde
yapildig1 i¢in katilimer sayist ¢ok olmasina ragmen orneklem biiylikligi orgiit sayisina bagh
oldugundan diisiik kalmistir. Bu, bir¢ok istatistiki analizin yapilmasina engel olusturmustur.
Caligma orgiit diizeyinde yapildigindan bir 6rgiitte veri 200 kisiden bile elde edilse orgiite bu
kisilerin ortalamasi olan tek bir puan atanmasi gerekmistir. Bu durumda parametrik testler
orneklem biiyiikliigii yetersiz oldugundan dolayr yapilamamistir. Bu nedenle calismada
kullanilabilecek istatistiki analiz yontemleri say1 itibari ile kisitlanmigtir. Caligmanin Grgiit
diizeyinde olmas1 oOrgiitii olusturan bireylerin o6zelliklerine bakilamamasma da neden

olmustur.

Calismanin bir diger kisit1 ise 0lgekten kaynaklanan sorunlardir. GLOBE 6l¢egi dokuz
boyuttan olusuyor olsa da bu ¢aligmada kategori 1 denkligi saglayan ii¢ boyut iizerinde analiz
yapilabilmistir. Bunun arkasinda yatan neden caligmanin {ilkelerin ana dillerine terciime
edilmemis olmasi olabilir. Bu durumda bazi boyutlardaki soyut ifadeler katilimcilar tarafindan
anlagilamamis olabilir. Ancak ¢alismanin farkli dillere ¢evrilmemesi gerek maddi imkanlar
gerekse aragtirmaya hangi orgiitlerin katilacaginin 6nceden bilinememesinden dolayr miimkiin

olmamustir.

Tim bu kisitlara ragmen yapilan arastirmanin kiiltiirler aras1 karsilastirmali bir calisma

oldugu ve 6zellikle ¢ok uluslu orgiitler lizerine odaklandig: diisiiniildiigii takdirde 6rneklemin
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daha genis olabilmesi i¢in zamana olan ihtiyag¢ ve terciime i¢in gerekli yiiksek kaynak tahmin

edilebilecektir.

Sonug olarak ¢ok uluslu orgiitlerin kiiltiirii lizerinde yapilan ¢alisma toplumsal kiiltiir —
orgiit kiiltiir iliskisinin etkisini sorgulamistir. Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 toplumsal kiiltiirii
yansitacagi diisiincesi bazi durumlarda gecerli olmayabilir. Cok uluslu orgiitlerde oldugu gibi
toplumun farkli kesimlerinden gelen kisilerden olusan orgiitlerde bu iliski beklendigi kadar
kuvvetli olmayabilir. Orgiit kiiltiirii 6l¢iiliirken drgiitiin hangi toplum icinde faaliyet gosterdigi
kadar oOrgiitiin kimlerden olustugu ve ne tiir orgiitsel kiiltiirlesmeye maruz kaldiginin

oOlgiilmesi de gerekmektedir.
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Ek 1. Toplumsal kiime ici yapisal esitlik modelleri

Anglosakson

Belirsizlikten kaginma X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 28,5 32 | 0,999 | 0,999 | 0,999 0
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 34,6 38 | 0,999 0,999 | 0,999 0
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 44 44 1 1 1 0
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 183 53 | 0,922 | 0911 | 0,921 | 0,066 | Uygulamalar i¢in sayil denklik saglanamamstir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisitl 317,7 53 0,84 0,818 0,84 0,094 | Degerler i¢in say1l denklik saglanamamigtir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith - - - - - -
Uygulama ortalama kisith
Deger ortalama kisitl
Uygulama - deger ortalama kisitl
Anglosakson
Gii¢ mesafesi X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 39,1 32 | 0,991 | 0,983 | 0,991 0,02
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 48,9 38 | 0,986 0,978 | 0,986 0,023
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 62,6 44 | 0,976 0,967 | 0,976 0,027
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 75,4 53 | 0,971 | 0,967 | 0,971 | 0,027
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisitl
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 194,4 62 | 0,828 0,834 | 0,829 0,061 | Degerler i¢in say1l denklik saglanamamigtir
Uygulama ortalama kisitli 82,9 55 | 0,964 | 0,961 | 0,964 0,03 | Uygulama boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlamh farklilik yoktur.

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitli
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Anglosakson

Toplumsal toplulukguluk X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 40,9 32 | 0,995 0,99 | 0,995 | 0,022
Uygulama faktor yiiklenimleri kisitli 51,1 38 | 0,992 | 0,988 | 0,992 | 0,025
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisithi 59,9 44 | 0,991 0,987 | 0,991 0,025
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 78 52 | 0,985 | 0,983 | 0,985 0,03
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisith
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 272 62 | 0,878 0,882 | 0,878 0,077 | Degerler i¢in say1l denklik saglanamamigtir
Uygulama ortalama kisith 78,8 55 | 0,986 | 0,985 | 0,986 | 0,028 | Uygulama boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
Deger ortalama kisith
Uygulama - deger ortalama kisitl
Anglosakson
Insani yaklagim X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 126,8 78 0,99 0,985 | 0,99 0,034
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 138,7 85 | 0,989 0,986 | 0,989 0,033
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 151,7 94 | 0,988 0,986 | 0,988 0,033
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 173,5 106 | 0,986 | 0,986 | 0,986 | 0,033
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisitl
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 178,9 118 | 0,988 0,988 | 0,988 0,03
Uygulama ortalama kisith
Deger ortalama kisith
Uygulama - deger ortalama kisitlt 177,2 116 | 0,988 | 0,988 | 0,988 0,03 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
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Anglosakson

Grup ici toplulukculuk X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 707,1 172 | 0,924 | 0902 | 0,924 | 0,054

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 725,7 184 | 0,923 0,908 | 0,923 0,052

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 735,3 199 | 0,924 0,915 | 0,923 0,049

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 786,6 214 | 0,921 | 0919 | 0,921 | 0,047

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 816,9 232 | 0,916 0,921 | 0,917 0,047

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt 813,9 230 | 0,917 0,92 | 0,917 | 0,047 | Uygulama ve deger boyutu acisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
Anglosakson

Cinsiyetler aras1 esitlik X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 2413 52 | 0,938 | 0,899 | 0,938 0,08

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 250,8 58 | 0,937 0,908 | 0,936 0,077

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 269,5 67 | 0934 | 0916 | 0,933 | 0,073

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 2774 76 | 0,934 | 0,927 | 0,934 | 0,068

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisitl

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 316,4 88 | 0,925 0,928 | 0,925 0,068

Uygulama ortalama kisitl

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitli 573,9 87 | 0,889 | 0,895 | 0,899 | 0,099 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiikk ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
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Anglosakson

Atilganlik X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilastirma

Uygulama - deger kisit yok 193,4 52 | 0,951 | 0,919 | 0,95 0,069

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 219,2 61 0,945 0,923 | 0,944 0,068

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 263,4 67 | 0,931 0,913 | 0,931 0,072

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 297,1 79 | 0,923 | 0,918 | 0,923 0,07

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 3354 88 | 0,913 0,917 | 0,913 0,07

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt 334,9 86 | 0,912 | 0914 | 0,912 | 0,071 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlamh farklilik yoktur.
Dogu Avrupa

Belirsizlikten kaginma X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 45,1 40 | 0,994 0,988 | 0,994 0,02

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 54,2 44 | 0,988 0,979 | 0,988 0,027

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 68,5 52 | 0,981 0,972 0,98 0,031

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 276 68 | 0,754 0,726 | 0,752 0,096 | Uygulama boyutu i¢in metrik denklik saglananamistir

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith 2814 64 | 0,747 | 0,719 | 0,745 | 0,098 | Deger boyutu i¢in metrik denklik saglananamistir

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisitlt

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt
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Dogu Avrupa

Gii¢ mesafesi X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 42,1 40 | 0,997 | 0,994 | 0,997 0,01
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 58,3 48 0,986 0,977 | 0,986 0,021
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 66,9 56 0,985 0,979 | 0,985 0,02
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 549 80 | 0,333 | 0,379 | 0,338 | 0,133 | Uygulama boyutu i¢in sayil denklik saglananamigtir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisitlt 257 68 | 0,541 0,485 | 0,533 0,092 | Deger boyutu igin say1l denklik saglananamistir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 557,5 80 | -0,195 | -0,106 0 0,135
Uygulama ortalama kisitl
Deger ortalama kisith
Uygulama - deger ortalama kisitli
Dogu Avrupa
Toplumsal topluluk¢uluk X2 df IFI TLI CFl_| RMSEA Model kargilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 52,6 40 0,99 0,98 0,989 0,025
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 85,5 48 | 0,969 0,95 0,968 0,04
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 98,7 56 | 0,964 | 0,952 | 0,964 | 0,039
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisitl 197,8 68 | 0,891 | 0,879 | 0,89 0,062 | Uygulama boyutu i¢in sayil denklik saglananamisgtir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisith 380 68 | 0,661 0,623 | 0,658 0,118 | Deger boyutu i¢in sayil denklik saglananamistir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 453,2 80 | 0,589 0,617 | 0,591 0,119

Uygulama ortalama kisitl

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitli
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Dogu Avrupa

Insani yaklagim X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilastirma

Uygulama - deger kisit yok 102,5 95 | 0,997 | 0,996 | 0,997 | 0,016

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 142 110 | 0,988 0,985 | 0,988 0,03

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 150 122 | 0,99 0,988 0,99 0,026

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 165,1 134| 0,989 | 0,988 | 0,988 | 0,027

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 219,4 150 | 0,974 0,976 | 0,974 0,037

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt 312 150 | 0,954 | 0,944 | 0,95 0,057 | Uygulama ve deger boyutu acisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
Dogu Avrupa

Grup i¢i toplulukg¢uluk X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 629,3 215 | 0,908 0,881 | 0,907 0,077

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 683,9 231 | 0,899 0,879 | 0,898 0,077

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 715,4 251 | 0,896 0,886 | 0,896 0,075

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 779,7 271 | 0,886 | 0,884 | 0,886 | 0,076

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisitli 824,7 295| 0,881 | 0,889 | 0,881 | 0,074

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt 782,8 293 | 0,89 0,897 0,89 0,071 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
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Dogu Avrupa

Cinsiyetler arasi esitlik X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 194,2 65 | 0,949 | 0,917 | 0,948 | 0,075

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 199,1 73 0,95 0,927 0,95 0,07

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 203,9 85 | 0,953 0,941 | 0,952 0,065

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 216,1 97 | 0,953 | 0,948 | 0,952 | 0,061

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 241,4 113 | 0,949 0,952 | 0,949 0,059

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisitl

Uygulama - deger ortalama kisitlt 240,7 112 | 0,948 | 0,952 | 0,949 | 0,059 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlamli farklilik yoktur.
Dogu Avrupa

Atilganlik X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 138,6 65 | 0,956 0,927 | 0,955 0,059

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 145 77 | 0,959 0,943 | 0,958 0,052

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 175,9 85 | 0,945 0,931 | 0,944 0,057

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 301,3 101 | 0,877 0,872 | 0,877 0,078 | Uygulama boyutu i¢in sayil denklik saglananamigtir

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith 253,1 97 | 0,905 | 0,896 | 0,904 0,07

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisitlt - - - - - -

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith 253,1 96 | 0,904 0,895 | 0,904 0,071 | Deger boyutu agisindan ortilk ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.

Uygulama - deger ortalama kisitlt
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Germen

Belirsizlikten kaginma X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 15,6 16 1 1 1 0
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 20,2 18 0,998 0,997 | 0,998 0,011
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 211 20 | 0,999 0,998 | 0,999 0,015
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 36 23 | 0,988 | 0984 | 0,988 | 0,046
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisith 165,9 23 | 0,864 0,822 | 0,863 0,152 | Deger boyutu i¢in sayil denklik saglanamamigtir.
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 167 26 | 0,866 0,844 | 0,865 0,133
Uygulama ortalama kisith 21,4 22 1 1 1 0 Uygulama boyutu agisindan 6rtiik ortalamalar arasinda anlamli farklilik yoktur.
Deger ortalama kisith - - - - - -
Uygulama - deger ortalama kisitlt - - - - - -
Germen
Gii¢ mesafesi X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 17 16 | 0,998 0,995 | 0,998 0,015
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 20,2 18 | 0,998 0,997 | 0,998 0,021
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 211 20 | 0,999 0,998 | 0,999 0,015
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisitl 36 23 | 0,988 | 0,984 | 0,988 | 0,046
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisith 165,9 23 | 0,864 | 0,822 | 0,863 | 0,152 | Deger boyutu i¢in sayil denklik saglananamistir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisitli 167 26 | 0,866 | 0,844 | 0,865 | 0,142
Uygulama ortalama kisitli 21,4 22 | 1,001 | 1,001 1 0 Uygulama boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt

137




Germen

Toplumsal toplulukculuk X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 9,1 16 | 1,015 | 1,029 1 0
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 10,5 18 1,016 1,028 1 0
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 20 20 1 1 1 0
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisitl 58,7 23 | 0,923 0,898 | 0,922 0,076 | Uygulama boyutu i¢in sayil denklik saglananamigtir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisitlt 180,1 23 | 0,661 0,551 | 0,655 0,159 | Deger boyutu i¢in say1l denklik saglananamistir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 206,5 26 | 0,608 0,543 | 0,604 0,16
Uygulama ortalama kisitl
Deger ortalama kisith
Uygulama - deger ortalama kisitlt
Germen
Insani yaklagim X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model kargilagtirma
Uygulama - deger kisit yok 65,9 38 | 0,986 | 0,979 | 0,986 | 0,052
Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 69,4 41 | 0,986 0,98 0,986 0,051
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisith 69,7 44 | 0,987 0,983 | 0,987 0,047
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama
kesiti kisith 117,9 48 | 0,965 | 0,959 | 0,965 0,73
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger
kesiti kisith
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -
deger kesiti kisith 124,1 52 | 0,964 0,961 | 0,964 0,072
Uygulama ortalama kisitl
Deger ortalama kisith
Uygulama - deger ortalama kisitli 101,8 50 | 0,974 | 0,971 | 0,974 | 0,062 | Uygulama ve deger boyutu agisindan 6rtiikk ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.

138




Germen

Grup i¢i topluluk¢uluk X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 524,2 86 | 0,876 0,84 | 0,875 | 0,137

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 528,5 90 0,876 0,847 | 0,875 0,134

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 535,6 95 | 0,875 0,854 | 0,874 0,131

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 559,7 100 | 0,869 | 0,856 | 0,869 0,13

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 569 106 | 0,868 | 0,863 | 0,868 | 0,127

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt 545,7 104 | 0,874 | 0,867 | 0,874 | 0,125 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlamli farklilik yoktur.
Germen

Cinsiyetler aras1 esitlik X2 df IFI TLI CFl | RMSEA Model karsilagtirma

Uygulama - deger kisit yok 82,7 26 | 0,969 | 0,949 | 0,968 0,08

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 91,6 28 | 0,965 0,947 | 0,965 0,082

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisitli 103,9 31 0,96 0,945 | 0,959 0,083

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisith 104,5 34 | 0,961 0,952 | 0,961 0,084

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisitli 105,1 38 | 0,963 | 0,959 | 0,963 | 0,081

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitlt 105,5 36 | 0,962 0,955 | 0,962 0,084 | Uygulama ve deger boyutu agisindan ortiik ortalamalar arasinda anlaml farklilik yoktur.
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Germen

Atilganlik X2 df IF1 TLI CFl | RMSEA Model kargilastirma
Uygulama - deger kisit yok 55,3 26 | 0,944 | 0,907 | 0,942 | 0,099

Uygulama faktor yiiklenimleri kisith 57,2 29 0,946 0,92 0,944 0,092

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri kisithi 63,1 31 | 0,938 0,914 | 0,937 0,094

Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama

kesiti kisitlt 115,6 35 | 0,844 0,81 0,841 0,141 | Uygulama boyutu i¢in sayil denklik saglananamigtir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri ve deger

kesiti kisith 181,9 34 | 0,885 | 0857 | 0,885 | 0,127 | Deger boyutu i¢in sayil denklik saglananamistir
Uygulama - deger faktor yiiklenimleri, uygulama -

deger kesiti kisith 148,7 38 | 0,784 0,759 | 0,782 0,158

Uygulama ortalama kisith

Deger ortalama kisith

Uygulama - deger ortalama kisitli
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Ek 2. Boyutlarin faktor yiiklenimleri

ifade Boyut Ingiltere irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Gelecege yonelik olma uygulamas 1 <-- Uygulama 0,760* 0,723* 0,736* 0,778* 0,808 0,670* 0,769  0,345* 0,865* 0,644*
Gelecege yonelik olma uygulamas1 2~ <-- Uygulama  0,834* 0,812* 0,860* 0,954* 0,685  0,755* 0,443 0,771 0,877* 0,650
Gelecege yonelik olma uygulamasi 3 <-- Uygulama 0,810* 0,780* 0,717* 0,885* 0,826*  0,719* 0,571 0,616 0,887* 0,667
Gelecege yonelik olma degeri 1 <-- Deger 0,709* 0,697* 0,920* 0,660* 0,430 0,746* 0,447 0,732* 0,337 0,808* 0,242
Gelecege yonelik olma degeri 2 <-- Deger 0,653* 0,737* 0,734* 0,506* 0,511 0,795* 0,130 0,742* 0,702  0,636* 0,375
Gelecege yonelik olma degeri 3 <-- Deger 0,861* 0,767* 0,600* 0,472*  0,521*  0,839* 0,962 0,738*  0,325* 0,680* 0,509*
Gelecege yonelik olma degeri 4 <-- Deger 0,661* 0,642* 0,805* 0,523* 0,649 0,867* 0,559 0,829* 0,772  0,842* 0,325
ifade Boyut Ingiltere Irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Belirsizlikten kaginma uygulamasi 1 <-- Uygulama 0,747* 0,879* 0,823* 0,827  0,798*  0,854* 0,864* 0,664*  0,807* 0,884* 0,908*
Belirsizlikten kaginma uygulamasi 2 <-- Uygulama 0,921* 0,862* 0,935* 0,985*  0,903*  0,963* 0,948* 0,853*  0,818* 0,883* 0,774*
Belirsizlikten kaginma uygulamasi 3 <-- Uygulama 0,969* 0,917* 0,617* 0,96* 0,943* 0,972* 0,956* 0,867* 0,997* 0,868* 0,657*
Belirsizlikten kaginma degeri 1 <-- Deger 0,701* 0,722* 0,683* 0,669* 0,658* 0,82* 0,038* 0,832* 0,634* 0,651* 1,549*
Belirsizlikten kaginma degeri 2 <-- Deger 0,529* 0,896* 0,657* 0,362 0,357 0,682* 0,261 0,868* 0,59* 0,627* 0,17
Belirsizlikten kaginma degeri 3 <-- Deger 0,639* 0,848* 0,899* 0,435 0,495 0,836* 0,875 0,796* 0,847*  0,766* 0,403

141




ifade Boyut Ingiltere irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Atilganlik uygulamasi 1 <-- Uygulama 0,749* 0,878* 0,969* 0,847 0,939  0,799* 0,845* 0,926* 0,914*  0,842* 0,83*
Atilganlik uygulamasi 2 <--  Uygulama 0,97 0,97* 0,864* 0,943*  0,975*  0,891* 0,849* 0,954* 0,923* 0,952* 0,861*
Atilganlik uygulamasi 3 <-- Uygulama 0,962* 0,987* 0,867* 0,937 0,973*  0,957* 0,884* 0,951* 0,917* 0,893* 0,871*
Atilganlik uygulamasi 4 <-- Uygulama 0,804* 0,849* 0,916* 0,756*  0,923* 0,717* 0,661* 0,953* 0,904*  0,795* 0,916*
Atilganlik degeri 1 <--  Deger 0,502* 0,751* 0,717* 0,92* 0,662  0,695* 0,542* 0,667* 1,101  0,624* 0,624*
Atilganhik degeri 2 <--  Deger 1,085* 0,874* 0,902* 0,545* 0,617 0,94* 1,291 054*  0457* 0,772* 1,099
Atilganlik degeri 3 <--  Deger 0,405* 0,741* 0,762* 0,763*  0,597*  0,589* 0,517* 0,737  0,442* 0,925* 0,481*
Ifade Boyut Ingiltere irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Toplumsal toplulukguluk uygulamas1 1 <-- Uygulama  0,829* 0,842* 0,929* 0,825  0,769*  0,702* 0,734* 0,737*  0,849*  0,86* 0,959*
Toplumsal toplulukguluk uygulamas1 2 <-- Uygulama  0,947* 0,993* 0,972* 0,999* 1*  1,025* 1,079* 0,969* 0,94* 0,986* 0,977*
Toplumsal toplulukguluk uygulamas1 3 <-- Uygulama 0,836* 0,801* 0,916* 0,82* 0,58*  0,603* 0,667* 0,708* 0,894* 0,873* 0,921*
Toplumsal topluluk¢uluk degeri 1 <-- Deger 0,547* 0,434 0,566* 0,722* 0,855 0,731* 1,320 0,642 0,532 0,692* 0,688
Toplumsal toplulukguluk degeri 2 <-- Deger 0,632* 0,829 1,011 0,791* 0,384  0,827* 0,493 0,911 1,048 0,818* 0,435
Toplumsal topluluk¢uluk degeri 3 <-- Deger 0,694* 0,59* 0,459* 0,928* 0,617  0,332* 0,295* 0,266* 0,367*  0,665* 0,665*
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ifade Boyut Ingiltere irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Insani yaklasim uygulamas: 1 <-- Uygulama 0,805* 0,787* 0,717* 0,832 0,891*  0,903* 0,788* 0,88* 0,908* 0,89* 0,811*
Insani yaklasim uygulamasi 2 <-- Uygulama 0,942* 0,94* 0,828* 0,911*  0,941*  0,942* 0,959* 0,894* 0,869* 0,933* 0,906*
Insani yaklasim uygulamasi 3 <-- Uygulama 0,957* 0,956* 0,867* 0,992*  0,964*  0,942* 0,96* 0,976* 0,896* 0,974* 0,972*
Insani yaklasim uygulamasi 4 <-- Uygulama 0,905* 0,92* 0,851* 0,963* 0,876*  0,874* 0,899* 0,88* 0,868*  0,945* 0,883*
Insani yaklagim degeri 1 <--  Deger 0,931* 0,929* 0,917* 0,966*  0,843*  0,917* 0,96* 0,918*  0,914* 0,897* 0,932*
Insani yaklagim degeri 2 <--  Deger 0,957* 0,927* 0,953* 0,976*  0,902* 0,92* 0,978* 0,949*  0,938* 0,949* 0,972*
Insani yaklagim degeri 3 <--  Deger 0,882* 0,838* 0,919* 0,89* 0,786* 0,763* 0,849* 0,803*  0,851* 0,892* 0,905*
Insani yaklagim degeri 4 <--  Deger 0,93* 0,915* 0,745* 0,911*  0,906* 0,812* 0,944* 0,911*  0,822* 0,907* 0,892*
Ifade Boyut Ingiltere irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Cinsiyetler arasi esitlik uygulamasi 1 <-- Uygulama 0,628* 0,792* 0,834* 0,808* 0,9* 0,874* 0,887* 0,899* 0,942*  0,895* 0,86*
Cinsiyetler arast esitlik uygulamasi 2 <-- Uygulama 0,584* 0,901* 0,834* 0,841* 0,986*  0,706* 0,974* 0,994* 0,905*  0,979* 0,963*
Cinsiyetler arast esitlik uygulamasi 3 <-- Uygulama 0,501* 0,857* 0,945* 0,822* 0,901*  0,796* 0,931* 0,929* 0,872* 0,802* 0,968*
Cinsiyetler arasi esitlik degeri 1 <-- Deger 0,918* 0,916* 0,931* 0,973*  0,898* 0,96* 0,94* 0,977* 0,933*  0,963* 0,907*
Cinsiyetler arast esitlik degeri 2 <-- Deger 0,951* 0,916* 0,97* 0,928* 0,931* 0,937* 0,961* 0,953* 0,922*  0,966* 0,886*
Cinsiyetler arasi esitlik degeri 3 <-- Deger 0,857* 0,859* 0,889* 0,88* 0,907  0,945* 0,673* 0,805* 0,931* 0,865* 0,97*
Cinsiyetler arast esitlik degeri 4 <-- Deger 0,786* 0,826* 0,829* 0,936* 0,883*  0,909* 0,638* 0,816* 0,915* 0,883* 0,969*

143




ifade Boyut Ingiltere Irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Grup i¢i toplulukguluk uygulamast 1 <-- Uygulama  0,88* 0,882* 0,838* 0,882* 0,82* 0,9* 0,992* 0,913*  0,959* 0,951* 0,84*
Grup ici toplulukguluk uygulamas1 2~ <-- Uygulama  0,904* 0,873* 0,839* 0,873*  0,835* 0,919* 0,994* 0,899*  0,943* 0,948* 0,921*
Grup ici toplulukguluk uygulamas1 3~ <-- Uygulama  0,928* 0,935* 0,888* 0,935  0,911* 0,929* 0,875* 0,913* 0,881* 0,963* 0,964*
Grup ici toplulukguluk uygulamas1 4 ~ <-- Uygulama  0,941* 0,979* 0,945* 0,979*  0,933*  0,954* 0,895* 0,937*  0,905* 0,953* 0,982*
Grup ici toplulukguluk uygulamas1 5 <-- Uygulama  0,933* 0,971* 0,932* 0,971*  0,873* 0,935* 0,906* 0,782*  0,796* 0,926* 0,966*
Grup i¢i toplulukguluk degeri 1 <-- Deger 0,895* 0,91* 0,954* 0,91*  0,798* 0,83* 0,833* 0,855* 0,919* 0,832* 0,916*
Grup i¢i toplulukc¢uluk degeri 2 <-- Deger 0,868* 0,92* 0,908* 0,92*  0,823* 0,774* 0,922* 0,851* 0,853* 0,733* 0,964*
Grup igi toplulukguluk degeri 3 <--  Deger 0,87* 0,921* 0,879* 0,921 0,783* 0,821* 0,941* 0,859* 0,868* 0,825* 0,955*
Grup i¢i toplulukguluk degeri 4 <--  Deger 0,87* 0,93* 0,836* 0,93* 0,917*  0,905* 0,771* 0,868*  0,885* 0,934* 0,927*
Grup igi toplulukguluk degeri 5 <--  Deger 0,899* 0,958* 0,866* 0,958*  0,939*  0,903* 0,837* 0,924* 0,821* 0,928* 0,902*
Grup igi toplulukguluk degeri 6 <--  Deger 0,904* 0,905* 0,861* 0,905  0,876*  0,922* 0,653* 0,895*  0,783* 0,879* 0,933*
Ifade Boyut Ingiltere irlanda A.B.D Avustralya Hollanda Almanya Macaristan Rusya Slovenya Ukrayna Yunanistan
Glig mesafesi uygulamasi 1 <--  Uygulama 0,610 0,166 0,762 0,614 0,787 0,643 2,496 0,767 0,789 0,477 0,461
Gili¢ mesafesi uygulamasi 2 <-- Uygulama 0,731* 2,151 0,857* 0,664*  0,824*  0,718* 0,157 0,360 0,632* 0,558 1,120
Gli¢ mesafesi uygulamasi 3 <-- Uygulama 0,666* 0,012 0,816* 0,735*  0,875*  0,568* 0,027 0,405 0,555 0,803 0,246
Glig mesafesi degeri 1 <-- Deger 0,692* 0,835* 0,735* 0,523* 0,457  0,759* -0,132 0,779* 0,881* 0,595* 0,753*
Glig mesafesi degeri 2 <-- Deger 0,897* 0,722* 0,746* 0,875* 0,091 0,703* -0,654 0,865* 0,697* 0,776* 0,773*
Gilig mesafesi degeri 3 <-- Deger 0,49* 0,75* 0,673* 0,565*  0,041* 0,83* 0,239* 0,846* 0,705* 0,72* 0,814*
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Ek 3. Soru Kagidi
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ORGANIZATIONAL CULTURE

SURVEY



Introduction

The purpose of this research is to learn about organizational culture.

The questionnaire that you are asked to complete will take about one hour of your time.

The resulting information will be useful for a doctorate thesis and organisational development.

Hopefully, this information will be helpful to better understand business and leadership in different cultures.

In the following pages, you are asked to choose a number of statements that reflect your observations of your organization's practices and
values.

This is not a test, and there are no right or wrong answers.

We are mainly interested in learning about the beliefs and values in your organization,
and how various organizational practices are perceived by you and the others participating in this research.

Your responses will be kept completely confidential.
No individual respondent will be identified to any other person or in any written form.
Further, the name of your subsidiary will not be publicly released.
General Instructions
In completing this survey, you will be asked questions focusing on the organization in which you work.
Most people complete the survey in approximately 60 minutes.
There are three sections in this questionnaire. Sections 1 and 2 ask about your organization.
Section 3 asks about you.
Explanation of the Types of Questions
There are several different types of questions in this questionnaire. Sections 1 - 2 have questions with two different formats.
An example of the first type of question is shown below.
A. In this country, the weather is generally:
very pleasant moderately pleasant very unpleasant
1 2 3 4 5 6 7
For a question like this, you would click the number from 1 to 7 that is closest to your perceptions about your country.
For example, if you think the weather in your country is “very pleasant,” you would click 1.
If you think the weather is not quite “very pleasant” but is better than “moderately pleasant,” you could click either 2 or 3,
depending on whether you think the weather is closer to “very pleasant” or to “moderately pleasant.”
The second type of question asks how much you agree or disagree with a particular statement.
An example of this kind of question is given below.
B. The weather in this country is very pleasant.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
For a question like this, you would click the number from 1 to 7 that is closest to your level of agreement with the statement.
For example, if you strongly agree that the weather in your country is very pleasant, you would click 1.
If you generally agree with the statement but disagree slightly, you could click either 2 or 3,
depending on how strongly you agree with the statement.

If you disagree with the statement, you would click 5, 6, or 7, depending on how much you disagree with the statement.



Section 1 The Way Things Are in Your Work Organization
Instructions:
In this section, we are interested in your beliefs about what the norms, values, and practices are in the organization in which
you work.

In other words, we are interested in the way your organization is—not the way you think it should be.

There are no right or wrong answers, and answers don't indicate goodness or badness of the organization.
Please respond to the questions by clicking the number that most closely represents your observations about your organization.
Section 1 questions begin here.

1-1. In this organization, orderliness and consistency are stressed, even at the expense of experimentation and innovation.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-2. In this organization, people are generally:
Aggressive non-aggressive
1 2 3 4 5 6 7
1-3. The way to be successful in this organization is to:
Plan ahead take events as they occur
1 2 3 4 5 6 7
1-4. In this organization, the accepted norm is to:
plan for the future accept the status quo
1 2 3 4 5 6 7
1-5. In this organization, a person’s influence is based primarily on:
one’s ability and contribution to the the authority of one’s position
organization
1 2 3 4 5 6 7
1-6. In this organization, people are generally:
assertive non-assertive
1 2 3 4 5 6 7
1-7. In this organization, managers encourage group loyalty even if individual goals suffer.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-8. In this organization, meetings are usually:
planned well in advance (2 or more spontaneous (planned less
weeks in advance) than an hour in advance)
1 2 3 4 5 6 7
1-9. In this organization, people are generally:
very concerned about others not at all concerned about
others
1 2 3 4 5 6 7
1-10. In this organization, people are generally:
dominant non-dominant
1 2 3 4 5 6 7
1-11. In this organization, group members take pride in the individual accomplishments of their group manager.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-12. The pay and bonus system in this organization is designed to maximize:
individual interests collective interests
1 2 3 4 5 6 7
1-13. In this organization, subordinates are expected to:
obey their boss without question question their boss when in
disagreement
1 2 3 4 5 6 7



1-14. In this organization, people are generally:

tough tender
1 2 3 4 5 6 7
1-15. In this organization, employees are encouraged to strive for continuously improved performance.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-16. In this organization, most work is highly structured, leading to few unexpected events.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-17. In this organization, men are encouraged to participate in professional development activities more than women.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-18. In this organization, major rewards are based on:
only performance effectiveness performance effectiveness and only factors other than
other factors (for example, performance effectiveness
seniority or political connections) (for example, seniority or

political connections)
1 2 3 4 5 6 7

1-19. In this organization, job requirements and instructions are spelled out in detail so employees know what they are
expected to do.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-20. In this organization, being innovative to improve performance is generally:
substantially rewarded somewhat rewarded not rewarded
1 2 3 4 5 6 7
1-21. In this organization, people are generally:
very sensitive toward others not at all sensitive toward
others
1 2 3 4 5 6 7
1-22. In this organization, physically demanding tasks are usually performed by:
Men Women
1 2 3 4 5 6 7
1-23. In this organization, group managers take pride in the individual accomplishments of group members.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-24. In this organization, people are generally:
very friendly very unfriendly
1 2 3 4 5 6 7
1-25. In this organization, people in positions of power try to:
increase their social distance from decrease their social distance
less powerful individuals from less powerful people
1 2 3 4 5 6 7

1-26. In this organization, employees feel loyalty to the organization.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7



1-27. In this organization, most employees set challenging work goals for themselves.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-28. Members of this organization:
take no pride in working for the take a moderate amount of pride take a great deal of pride in
organization in working for the organization working for the organization
1 2 3 4 5 6 7
1-29. In this organization, people are generally:
very generous not at all generous
1 2 3 4 5 6 7
1-30. In this organization:
group cohesion is more valued than group cohesion and individualism individualism is more valued
individualism are equally valued than group cohesion
1 2 3 4 5 6 7
1-31. In this organization, most people believe that work would be more effectively managed if there were:
many more women in positions of about the same number of many less women in positions
authority than there are now women in positions of authority of authority than there are
as there are now now
1 2 3 4 5 6 7

1-32. When people in this organization have serious disagreements with each other, whom do they tell about the

disagreements?

No one only other members of the work anyone they want to tell
group
1 2 3 4 5 6 7
1-33. This organization shows loyalty towards employees.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
1-34. What percentage of management positions in this organization are filled by women?
less than 10% 45-55% more than 90%
1 2 3 4 5 6 7

This is the end of Section 1 of the questionnaire. Please continue on to Section 2.



Section 2 The Way Things Generally Should Be in Your Work Organization

Instructions

In this section, we are interested in your beliefs about what the norms, values, and practices should be in the organization in
which you work.

In other words, we are interested in the way you think it should be - not the way your organization is.

Again, there are no right or wrong answers, and answers don't indicate goodness or badness of the organization.

Please respond to the questions by clicking the number that most closely represents your observations about your organization.
Section 2 questions start here.

2-1. In this organization, orderliness and consistency should be stressed, even at the expense of experimentation and

innovation.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-2. In this organization, people should be encouraged to be:
Aggressive non-aggressive
1 2 3 4 5 6 7
2-3. In this organization, people who are successful should:
plan ahead take events as they occur
1 2 3 4 5 6 7
2-4. In this organization, the accepted norm should be to:
plan for the future accept the status quo
1 2 3 4 5 6 7
2-5. In this organization, a person’s influence should be based primarily on:
one’s ability and contribution to the the authority of one’s position
organization
1 2 3 4 5 6 7
2-6. In this organization, people should be encouraged to be:
assertive non-assertive
1 2 3 4 5 6 7
2-7. I believe that in this organization, managers should generally encourage group loyalty even if individual goals suffer.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-8. In this organization, meetings should be:
planned well in advance (2 or more spontaneous (planned less
weeks in advance) than an hour in advance)
1 2 3 4 5 6 7
2-9. In this organization, people should be encouraged to be:
very concerned about others very unconcerned about
others
1 2 3 4 5 6 7
2-10. In this organization, people should be encouraged to be
dominant non-dominant
1 2 3 4 5 6 7
2-11. In this organization, group members should take pride in the individual accomplishments of their group manager.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-12. In this organization, the pay and bonus system should be designed to maximize:
individual interests collective interests
1 2 3 4 5 6 7
2-13. In this organization, subordinates should:
obey their boss without question question their boss when in
disagreement
1 2 3 4 5 6 7



2-14. In this organization, people should be encouraged to be:

tough tender
1 2 3 4 5 6 7
2-15. In this organization, employees should be encouraged to strive for continuously improved performance.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-16. In this organization, a person whose work is highly structured with few unexpected events:
has a lot to be thankful for is missing a lot of excitement
1 2 3 4 5 6 7
2-17. In this organization, men should be encouraged to participate in professional development activities more than women.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-18. In this organization, major rewards should be based on:
only performance effectiveness performance effectiveness and only factors other than
other factors (for example, performance effectiveness
seniority or political connections) (for example, seniority or
political connections)
1 2 3 4 5 6 7

2-19. In this organization, job requirements and instructions should be spelled out in detail so employees know what they are
expected to do.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-20. In this organization, being innovative to improve performance should be:
substantially rewarded somewhat rewarded not rewarded
1 2 3 4 5 6 7
2-21. In this organization, people should be encouraged to be:
very sensitive toward others not at all sensitive toward
others
1 2 3 4 5 6 7
2-22. In this organization, physically demanding tasks should usually be performed by:
men women
1 2 3 4 5 6 7
2-23. In this organization, group managers should take pride in the individual accomplishments of group members.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-24. I believe that managers in this organization should:
provide detailed instructions allow subordinates freedom
concerning how to achieve goals in determining how to
achieve goals
1 2 3 4 5 6 7
2-25. I believe that in this organization, work would be more effectively managed if there were:
many more women in positions of about the same number of many less women in positions
authority than there are now women in positions of authority of authority than there are
as there are now now
1 2 3 4 5 6 7
2-26. In this organization, rank and position in the hierarchy should have special privileges.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7



2-27. In this organization, employees should feel loyalty to the organization.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-28. I feel that in this organization, being accepted by the other members of a group should be very important.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7

2-29. How important should it be to members of your work organization that your organization is viewed positively by persons
in other organizations?

it should not be important at all it should be moderately important it should be very important
1 2 3 4 5 6 7
2-30. In this organization, people should:
worry about current crises plan for the future
1 2 3 4 5 6 7

2-31. How much should it bother people in your organization if an outsider publicly made negative comments about the
organization?

it should not bother them at all it should bother them a moderate it should bother them a great
amount deal
1 2 3 4 5 6 7
2-32. In this organization, people should be encouraged to be:
very tolerant of mistakes not at all tolerant of mistakes
1 2 3 4 5 6 7
2-33. In this organization, employees should set challenging work goals for themselves.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-34. In this organization, important organizational decisions should be made by:
management employees
1 2 3 4 5 6 7
2-35. I believe that in this organization, time devoted to reaching consensus is:
a waste of time sometimes wasted and sometimes time well spent
well spent
1 2 3 4 5 6 7

2-36. When in disagreement with superiors, subordinates in this organization should generally go along with what superiors say
or want.

strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7
2-37. Members of this organization should:
take no pride in working for the take a moderate amount of pride take a great deal of pride in
organization in working for the organization working for the organization
1 2 3 4 5 6 7
2-38. In this organization, people should be encouraged to be:
very generous not at all generous
1 2 3 4 5 6 7
2-39. In this organization, opportunities for management positions should be:
more available for men than for equally available for men and more available for women
women women than for men
1 2 3 4 5 6 7
2-40. In this organization, people should work on:
only individual projects some individual and some team only team projects
projects
1 2 3 4 5 6 7
2-41. In this organization, it should be worse for a man to fail in his job than for a woman to fail in her job.
strongly agree neither agree nor disagree strongly disagree
1 2 3 4 5 6 7

This is the end of Section 2. Please continue on to Section 3



Section 3 Demographic Questions

Following are several questions about you, your background, and the place where you work.

These questions are important because they help us to see if different types of people respond to the questions on this
questionnaire.

They are NOT used to identify any individual.

Questions about Your Personal Background

5-1. How old are you? Years

5-2. What is your gender? (check one)

5-1 What country do you currently work in?

5-3. What is your country of citizenship/passport?

5-4. What country were you born in?

5-5. How long have you lived in the country where you currently live? years

5-6. Besides your country of birth, how many other countries have you lived in for longer than one year?

Questions about Your Work & Educational Background

5-7. How many years of full-time work experience have you had?

5-8. How long have you been working for this company?

5-9. Had you worked for a multinational corporation before your current organization?
5-10. How many corporation had you worked for before your current organization?
5-11. How many years of formal education do you have?

Questions about This Organization
5-12. Please indicate your level in this organization: (click one)
Management (Head, Director, Manager, Executive...)
Non supervisory (Specialist, Analiyst etc.)
5-13. Please indicate the kind of work done primarily done by the unit you work:
Administration
Engineering, manufacturing, or production
Finance or accounting
Human resource management or personnel management
Marketing

Planning
Purchasing
Research and development
Sales
Support services
Other (please describe)

5-14. Is your manager's nationality, whom you directly report, the same with your nationality?

5-15 Is your manager, whom you directly report, expatriate?

5-16. Is your general manager's nationality, who is the head of the subsidiary, the same with your nationality?

5-17 Is your general manager, who is the head of the subsidiary, expatriate?

5-18. What language(s) do you use at work?

5-19 How many people in this organisation are there in your country?

5-20 How long has this organisation been operating in your country?

This concludes the questionnaire.

We truly appreciate your willingness to complete this questionnaire, and assist in this research project.



