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0.SUNUS
00.0Onsoz

Sosyal evrimlesme teorisine gore ekonomik gelisme, modernlesme ve Kkiiltiirel
karmasiklik ile toplumlarin bireysel degerler etrafinda toplanmasi beklenmektedir.
Ekonomik gelisme ve beraberinde getirdigi kentlesme, geleneksel kiiltiirlerin bir¢ok
ozelligini yok edebilmektedir. Acak Japonya ve diger Dogu Asya lilkelerine 6zgii basari
hikayeleri ve bu basariy1 elde ederken kullandiklar1 yonetim yaklasimlari, iliskisellik
degerlerinin ekonomik gelisme siirecinde hayatta kaldiklarin1 géstermektedir. Dolayisiyla,
bu calismada sanayi sonrast bati yasaminin yararlarini ve sorunlarimi tam olarak
yasamayan toplumlarin modernlesme kuramina gore, giderek batinin bireyci modelinde
birlesecegi  beklentisine  karsi  ¢ikilmaktadir.  Modernlesme  bazi  degerleri
degistirebiliyorken baz1 degerleri degistirememekte ve bireysellik ve ortaklasa davranig

degerlerinin bir arada bulundugu yeni formlar ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismadaki temel amag, sosyal evrimlesme teorisinin Tiirk yonetim anlayisinda
nasil bir degisime neden oldugunu arastirmaktadir. Dolayisiyla, is sisteminde yasanan
kirilmanin yonetim anlayisinda nasil bir degisime neden oldugu ve is sistemindeki
¢esitlenmenin yonetim anlayisi iginde gegerli olup olmadigini tespit etmektir. Bu nedenle,
Tirkiye’deki yonetim tarzi daha ¢ok kiiltiirel ve kurumsal etkiler altinda olustugundan her
iki etkiyi bir arada incelemek icin, kiiltiirel olarak incelenecek Orgiitlerin, kurumsal
baskilar altinda olusmus kurumlardan segilmesi &ngoriilmektedir. TUSIAD ve
MUSIAD’n egilimleri literatiir tarandiginda en azindan sdylemleri incelendiginde hemen
hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranisina ne kadar yansimistir, bu konu
pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklasa davranistan bireysellige geciste, bu kuruluslara
liye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda durmaktadir. Bu
calisma Tirkiye’deki yonetim anlayigimi kiiltiirel ve kurumsal teorileri ayni ¢alismada
kullanarak kuramsal, nicel ve nitel arastirmalari birlikte kullanarak yontemsel ¢ogulculuk

yardimiyla agiklamaya ¢alismaktadir.
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02.0zet

Bu c¢alismadaki temel amag, sosyal evrimlesme teorisinin Tirk yonetim anlayisinda
nasil bir degisime neden oldugunu arastirmaktir. Dolayisiyla is sisteminde yasanan
kirilmanin yonetim anlayisinda nasil bir degisime neden oldugu ve is sistemindeki
¢esitlenmenin yonetim anlayisi iginde gegerli olup olmadigini tespit etmektir. Bu nedenle,
Tirkiye’deki yonetim tarzi daha ¢ok kiiltiirel ve kurumsal etkiler altinda olustugundan her
iki etkiyi bir arada incelemek icin, kiiltiirel olarak incelenecek Orgiitlerin, kurumsal
baskilar altinda olusmus kurumlardan segilmesi &ngoriilmektedir. TUSIAD ve
MUSIAD’n egilimleri literatiir tarandiginda en azindan sdylemleri incelendiginde hemen
hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranisina ne kadar yansimistir, bu konu
pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklasa davranistan bireysellige geciste, bu kuruluslara
liye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda durmaktadir. Bu
calisma Tirkiye’deki yonetim anlayigimi kiiltiirel ve kurumsal teorileri ayni ¢alismada
kullanarak kuramsal, nicel ve nitel arastirmalari birlikte kullanarak yontemsel ¢ogulculuk

yardimiyla agiklamaya ¢alismaktadir.

Bu calismanin en Onemli katkisi, sosyal evrimlesme siirecinin Tiirk YOnetim
anlayisinda meydana getirdigi ¢esitlenmeyi ortaya koymasidir. Bu c¢alisma, hem sosyal
evrimlesme ile yOnetim anlayisinin dikey bireysel degerler etrafinda toplanmayacagini
hem de klan baglamina da gegerek etkisinin tek yonlii olmadigini gostermektedir. Ayrica
kuramsal c¢ogulculuk kullanmanin baglami anlamak ac¢isindan daha ©onemli oldugu
goriilmektedir. Diger taraftan Tiirk is sisteminin homojen olmadigini gostererek, makro-
kurumsal teorinin son zamanlardaki is sisteminin homojen nitelikler tasimamasi konusunda
ortaya attig1 tartismaya, c¢esitlenme hipotezi Ornek teskil etmektedir. Yontem acisindan
hem nitel hem de nicel yontemi ayni arastirma igerisinde kullanarak, yontemsel ¢ogulculuk
uygulanmaktadir. Diger taraftan, nitel ve nicel arastirma bulgularmin biiyliik oranda
birbirlerini desteklemesi, sosyal bilimlerde arastirma tekniginin nicel mi? nitel mi? olmasi
konusunda 6nemli bir Ornektir. Her iki arastirma yonteminin, ayni gercekligi farkl

yontemlerle elde ettikleri goriilmektedir.
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03. Summary

The basic aim in this study is to investigate whether of change did social evolution
theory cause in Turkish management comprehension. Therefore, it is to find out what sorth
of change did the fragmentation available in business system it the management
understanding and whether variation in business system is valid for management
understanding. Hence, the organizations to be examined culturally must be chosen from the
institutions formed under the institutional pressures are suggested to research both
culturally and institutionally all together because management method in Turkey is mostly
formed under both these influences. When literature is searched and when their discourse
is examined, the tendencies of TUSIAD and MUSIAD are nearly in the middle. However,
the fact that how their cases have an effect on management structure and behaviour isn’t
much known. Consequently, during the shift from collectivism to individualism,
examining the organizations which are members of these institutions has been an emprical
matter for us. This study deals with institutional, quantitative and qualitative researches by
the help of methodical pluralism while using the management understanding in Turkey and

cultural, institutional theories in the same study.

The most important conribution of this study is to express the variation that the social
evolution proceess has formed in Turkish management understanding. This study
demonstrates both social evolution and also the management understanding won’t come
together at vertical individualism and their effects haven’t one direction passing to clan
context. Furthermore, it is noticed that using the theoretical pluralism is more crucial to
comprehend the context. Moreover, variation hypothesis exemplifies the argument put
forward by macro-institutional theory concerning business system hasn’t homogeneous
qualities while demonstarating Turkish business system isn’t homogenous. Methodical
pluralism has been carried out by applying both quantative and qualitative method in the
same research from the point of method. Moreover, the fact that qualitative and
quantitative research findings support each other is an important example about whether
the research technique is qualitative or quantitative. It seems that both research methods

acquire the same reality through various methods.
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GIRIS

Sosyal evrimlesme teorisine gore ekonomik gelisme, modernlesme ve kiiltiirel
karmasiklik ile toplumlarin bireysel degerler etrafinda toplanmasi beklenmektedir
(TRIANDIS, 1995, s.82; HOFSTEDE, 1980, s.216; 1991, s.74). Ekonomik gelisme ve
beraberinde getirdigi kentlesme, geleneksel kiiltiirlerin  birgok  ozelligini  yok
edebilmektedir. Ancak, Japonya ve diger Dogu Asya flilkelerine 6zgii basar1 hikayeleri ve
bu basarty1 elde ederken kullandiklari yonetim yaklasimlari, iliskisellik degerlerinin
ekonomik gelisme siirecinde hayatta kaldiklarin1 gostermektedir. Modernlesme batililagsma
ile esdeger tutuldugundan, modernlesme yolu bati tipine dogru biitiinlestirici bir yol olarak
kabul edilmektedir. Bununla birlikte, yakinsama hipotezine (convergence hypothesis) karsi
olanlar sosyal gelisme icin alternatif yollar onermektedirler (BENDIX, 1967, s.293;
KAGITCIBASI, 1994, 5.65; INGLEHART-CARBALLO, 1997, 5.36). Modernlesme bazi
degerleri degistirebiliyorken bazi degerleri degistirememekte ve bireysellik ve ortaklasa
davranis degerlerinin birarada bulundugu yeni formlar ortaya c¢ikmaktadir (SINHA-
TRIPATHI, 1994, s.133; RALTSON ve digerleri, 1999, s.415, SINHA ve digerleri, 2001,
s.133).

Endiistrilesme ve ekonomik geligsme siirecine toplumlarin ayn sekilde cevap vermeleri
beklenmistir. Oysaki Orgiit yapist ve davranisi bir isletmeden digerine ayn1 sosyo-kiiltiirel
baglamda dahi degismektedir. Dolayisiyla organizasyon yapisinin sadece kiiltiire bagimli
olarak olusup olusmadigr ve farkli iilkelerdeki organizasyon yapilarinin ne derece
birbirlerinden farklilastigi gibi sorular1 akla getirmektedir. Orgiitlerin modernlesmesi,
kapali sistem anlayisindan agik sistem anlayisina gegisi ve ¢evrenin Orgiit tizerindeki
etkisinin 6n plana ¢iktig1 sistem ve durumsallik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasini
saglamistir. Bu yaklagimlar, politik, ekonomik ve kiiltiirel baglami1 goéz oniline almadan

endiistrilesmenin  organizasyon iizerindeki etkisinin her yerde aymi olacagim



varsaymaktadir. Child, ulusal farklilig1 minimize eden kiiltiirden bagimsiz bu yaklasimlari
diisiik baglamli perspektif (low-context perspective) olarak nitelendirmektedir (CHILD,
2002a, s.28). Diger Taraftan Child, yliksek baglamli perspektife gore (high-context
perspectives), yonetim ve organizasyon teorisindeki farkliligin, kiiltiirel tercihlerden ve
yerlesik kurumlardan kaynaklanacagini belirtmektedir (CHILD, 2002a, s.23). Kiiltiiriin
orgiite ait hangi oOzellikleri big¢imlendirdigi, nasil etkilendigi ve Kkiiltiirtin ekonomik,
teknolojik ve politik faktorlerle karsilagtirildiginda 6nem derecesinin ne oldugu hala
acikliga kavusmamistir (SORGE, 1991, s.131). Diger yiiksek baglamli teorilerden
kurumsal teori, tarihsel ve politik sartlar1 hesaba katmasina ragmen, Orgiit yapi ve
davranisini tarihsel olarak bulundugu kurumsal ¢evreye bagl olarak acgiklamaya calistig
i¢in oldukga belirleyici davranmaktadir (WILKINSON, 1996, s.433). Amerika ve ingiltere
gibi diisiik baglamli kiiltiirler, igerisinde bulundugu tarih, sosyal yapi, kiiltiir ve hiikiimetler
gibi baglamsal faktorlerin Orgiit teorisi iizerindeki minimum etkisinden bahsedebilirler,
ancak Japonya ve Tiirkiye gibi yliksek baglamli kiiltiirlerde orgiite ait olgularin baglamsal
ve kurumsal bir yapr kullanilmadan anlagilmasi miimkiin degildir (BOYACIGILLER-
ADLER, 1991, s.276). Bugra, Tirkiye’deki sanayi Orgiitlerinin karsilagtirmali
incelemesinde, politik iktisat yaklasimimnin toplumun diger unsurlarin1 gozardi etmeden
politik ortamin Orgiit yapisinin ozelliklerini bigimlendirmedeki roliinlin daha 6&nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Piyasaya ve kiiltiire dayali yaklasimlarin toplumu statik bir
bicimde ele aldigini1 belirterek elestirmektedir. Dolayisiyla kurumsal yapinin énemi ve
buna baglh olarak sirketlerin dogum ve 6liim oranlari, tarihsel ge¢mis, kiiltiirel doku ve
siyaset gelenegi bakimindan birbirlerinden farkli toplumlarda ekonomik siirecin sosyo-
politik gergevesi icerisinde anlasiimasina katkida bulunabilecek niteliktedir (BUGRA,
1995, s.50). Dolayisiyla Tiirkiye gibi yiiksek baglamli kiiltiirlerde yoOnetim tarzi
incelenirken, kurumsal sistemlerin ve devletle olan iligkilerin gozardi edilmemesi
gerekmektedir. Tiirkiye’deki yonetim anlayisini sadece kiiltiire bagimli olarak agiklamak,
aslinda bu siiregte ¢cok onemli bir yere sahip olan makro-kurumsal baglamin, yani is
sisteminin ve kurumsal baskilarin dikkate alinmamasi gibi bir eksikligi biinyesinde
barindirmaktadir. Bu nedenle bu ¢alismada Tiirkiye’deki yonetim anlayisi hem kiiltiirel
hem de kurumsal etkiler g6z Oniine alinarak incelenmistir. Tirkiye’deki yonetim
davranisinin olusumunu etkileyen ekonomik, teknolojik ve politik faktorler gozardi
edilerek, kiiltiir, bagimsiz ve tek basina aciklayicilik giicli yiiksek olan bir degisken olarak

kullanilamayabilir.



Diger taraftan kurumsal sistem homojen nitelikler tasiyan bir is sistemine yol agmamis
olabilir. Sargut’a gore, Tiirk insam1 dikey ortaklasa davranmiscilik alani igerisinde
bulunmaktadir (SARGUT, 2001, s.192). Bat1 tipi ideal biirokrasi aktarilmaya ¢alisilmasina
ragmen, Tirk tipi klanla uzlasgamamaktadir. Gerek bati tipi ideal biirokrasi, gerekse Tiirk
tipi klan, birbirlerini siirekli etkiledikleri ve birlikte var olduklart ig¢in birbirlerini
degistirmekte ve 0zgiin durumlarindan farklilagmaktadir (SARGUT, 2001, s.161). Kiiltiire
bagimli yapilan bu agiklamalar incelendiginde hi¢bir zaman biirokrasi veya pazar alanina
gecise miisaade etmedigi goriilmektedir. Bireyselligin modeli biirokrasi bu ortamda islerlik
kazanamamigtir. Bu donemde Tiirkiye’de baskin orgiit formunun holding oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla ortaklasa davranistan bireysellige gecisin makro-kurumsal
baglami incelendiginde, bu holdinglerin biiyiikk ¢ogunlugunun TUSIAD’a iiye oldugu
(ONIS-TUREM, 2001, s.24, BUGRA, 1995, s.192) ve devlete bagimli is sisteminin
(WHITLEY, 1994, s.173) ozelliklerini yansittigi goriilmektedir. Ancak 1990’11 yillarda
liberallesme ¢abalarimin en yogun yasandigi yillarda is sisteminde bir kirilma meydana
gelmistir (COKGEZEN, 2000, s.540; ONIS-TUREM, 2001, s.18; BUGRA, 1998, 5.521;
2002, 5.2002). Yeni ortaya ¢ikan is drgiitlenmesi ise (MUSIAD) séylemleri incelendiginde
daha ¢ok yatay ortaklasa davranis veya klanin 6zelliklerini gostermektedir. Bu kirtlmadan
sonra TUSIAD daha cok bireysellige kayma gibi bir egilim icerisinde olmustur (ONIS-
TUREM, 2001, s.18). Dolayisiyla 1990’1 yillardan sonra bir tarafta bireysel degerlere
daha ¢ok yonelen TUSIAD, diger taraftan ortaklasa davranis ve dzellikle klan baglaminda
bulunan MUSIAD, is sisteminde homojenlikten ziyade bir ¢esitlenme meydana getirmistir.
Ozellikle MUSIAD’mn Islami degerlerle ortiistiirmeye calistigi kurum kiiltiirii, bizleri bu
tezinde ¢ikis noktasi olan ortaklasa davramis-bireysellik, degerler sistemi ve ozellikle
Weber’in modernlesme projesinin altinda yatan inang sistemlerine goétiirmektedir. Weber
ozellikle reel rasyonelite olarak inang sistemlerinin dnemine vurgu yapmaktadir. Inang
sistemlerinin kiiltiirel degerlerden daha genis dini ve politik ideolojileride kapsadigini
belirtmektedir. Ayrica dini degerlerin ortaklasa davranis degerleriyle oOrtiistiigii

goriilmektedir (CUKUR ve digerleri, 2004, s.613).

Sonu¢ olarak bu ¢alismadaki temel amag, sosyal evrimlesme teorisinin yonetim
anlayisinda nasil bir degisime neden oldugunu arastirmaktir. Dolayisiyla is sisteminde
yasanan kiritlmanin yonetim anlayisinda nasil bir degisime neden oldugu ve is sistemindeki

¢esitlenmenin yonetim anlayisi iginde gegerli olup olmadigini tespit etmektir. Bu nedenle,



Tirkiye’deki yonetim tarzi daha ¢ok kiiltiirel ve kurumsal etkiler altinda olustugundan her
iki etkiyi bir arada incelemek icin, kiiltiirel olarak incelenecek oOrgiitlerin, kurumsal
baskilar altinda olusmus kurumlardan secilmesi &ngoriilmektedir. TUSIAD ve
MUSIAD’mn egilimleri literatiir tarandiginda en azindan sdylemleri incelendiginde hemen
hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranigina ne kadar yansimistir, bu konu
pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklasa davranistan bireysellige gegiste, bu kuruluslara
iiye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda durmaktadir. Bu
calisma Tiirkiye’deki yonetim anlayisimi kiiltiirel ve kurumsal teorileri ayni ¢alismada
kullanarak kuramsal, etik ve emik arastirmalar1 birlikte kullanarak yontemsel ¢ogulculuk
yardimiyla agiklamaya ¢alismaktadir. Ayrica, sosyo-kiiltiirel baglamin 6rgiit {izerinde hem

uyumlamlastiric1 (mediator) hem de moderatdr (moderator) etkisinden bahsetmektedir.

Bu c¢alismanin en oOnemli katkisi, sosyal evrimlesme siirecinin Tiirk Yonetim
anlayisinda meydana getirdigi c¢esitlenmeyi ortaya koymasidir. Bu c¢alisma, hem sosyal
evrimlesme ile yonetim anlayisinin dikey bireysel degerler etrafinda toplanmayacagini
hem de klan baglamina da gecerek etkisinin tek yonlii olmadigin1 géstermektedir. Ayrica
kuramsal cogulculuk kullanmanin baglami anlamak acisindan daha onemli oldugu
goriilmektedir. Diger taraftan Tiirk is sisteminin homojen olmadigini gostererek, makro-
kurumsal teorinin son zamanlardaki is sisteminin homojen nitelikler tasimamasi konusunda
ortaya attig1 tartismaya, ¢esitlenme hipotezi ornek teskil etmektedir. Yonetim uygulamalari
acisindan degerlendirildiginde ise, Ozellikle grup anlayisi ve insan kaynaklar
uygulamalarinin bireysellesme egilimi igerisinde oldugunu gostermektedir. Kaynaklarin
paylagimi, liderlik ve karar verme sisteminin ise bu baglama 6zgii oldugu goriilmektedir.
Yontem agisindan hem nitel hem de nicel yontemi ayni arastirma igerisinde kullanarak,
yontemsel ¢ogulculuk uygulamaktadir. Diger taraftan, nitel ve nicel arastirma bulgularinin
bliyiik oranda birbirlerini desteklemesi, sosyal bilimlerde aragtirma tekniginin nicel mi?
nitel mi? olmasi konusunda 6nemli bir Ornektir. Her iki arastirma yonteminin, ayni

gercekligi farkli yontemlerle elde ettikleri goriilmektedir.

Bu calisma amag¢ ve kapsamina gore bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde
kiiltiirleraras1 farklilagmanin evrensel teorisi olarak kabul edilen bireysellik ve ortaklasa
davranis, kiiltlirleraras1 etkilesim ve kiiltiir kavrami tanimlanmaktadir. Bununla birlikte

ortaklasa davranistan bireysellige gecis sosyal evrimlesme teorisi gorlisleri altinda



degerlendirilmektedir. Calismanin ikinci boliimiinde Tiirk yonetim anlayisindaki ortaklaga
davranistan bireysellige gecis siireci incelenmektedir. Bu boliimde ortaklasa davranistan
bireysellige gecis hem Kkiiltiirel hem de makro-kurumsal baglam g6z Oniline alinarak
degerlendirilmistir. Sonu¢ olarak Tirk yonetim anlayisinda ortaklasa davranistan

bireysellige gegis ile ilgili olarak oneriler gelistirilmistir.

Calismanin ii¢lincli boliimiinde yapilan o6neriler dogrultusunda arastirma tasarimi ve
hipotezler gelistirilmistir. Dérdiincii boliimde ise arastirmanin yontemi bulunmaktadir. Bu
aragtirmada iki farkli yontem kullanilmistir. Nitel yontem, her iki Orgiitiin toplumsal
kiltliriin etkileriyle olusturduklar1 ve birbirlerinden farklilastiklar1 kendi kurumsal
kiiltiirlerinin niteliklerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Ayrica bireysellik ve ortaklasa
davranis olarak nitelendirilen etik yani evrensel kavramin1 TUSIAD ve MUSIAD iiyesi
olmanin kurum kiiltiiriinii nasil etkiledigine dair, emik olarak tanimlamaya c¢alisilmistir.
Calismanin  nicel bdliimiinde, sdylemleri itibariyle, Tiirkiye’deki modernlesme
periyodunda ortaya ¢ikan her iki girisimci orgiite liye olmanin 6rgiit yapt ve uygulamalari
tizerindeki etkileri arastirilmaya calisilmistir. Calismanin dayandigi gorgiil arastirmanin
evreni, orneklemi, kullanilan soru kagidi, gecerlik ve giivenirlik aragtirmasi yapilmistir.
Calismanin besinci boliimiinii olusturan bulgular kisminda hem nitel hem de nicel
arastirma sonuglar1 verilmistir. Sonug¢ ve Oneriler kisminda ise ¢alisma bir biitiin olarak

degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. KULTURLERARASI FARKLILASMANIN EVRENSEL TEORISi:
BIREYSELLIK-ORTAKLASA DAVRANIS

Bu calismada sanayi sonrasi bati yasaminin yararlarini ve sorunlarimi tam olarak
yasamayan toplumlarin modernlesme kuramina gore, giderek batinin bireyci modelinde
birlesecegi beklentisine karsi c¢ikilmaktadir. Gergekten de ekonomik gelisme ve
beraberinde getirdigi  kentlesme, geleneksel kiiltiirlerin  birgok  &zelligini  yok
edebilmektedir. Ancak, Japonya ve diger Dogu Asya iilkelerine 6zgii basar1 hikayeleri ve
bu basariy1 elde ederken kullandiklar1 yonetim yaklasimlari, iligkisellik degerlerinin
ekonomik gelisme siirecinde hayatta kaldigin1 gostermektedir. Giinlimiizde, pozitivist
gelenegi siirdiiren Triandis, Berry ve Bond’un kiiltiirlerarasi psikoloji konusunda yaptiklari
caligmalar ile bireyci bati kiiltiiriiniin bazi1 boyutlarin1 herkes icin gecerli varsayip
karsilagtirma standartlar1 olarak dayattiklar1 6ne siiriilmektedir (TRIANDIS, 1994, s.42;
BERRY, 1993, s.77, BOND, 1994, s.66). Buna karsilik Shweder ve Sullivan’in kiiltiirel
psikoloji konusunda yaptiklar1 ¢aligmalar ise baglamsal (emik) bir yaklasimla, olgu ve
davranislar1 her kiiltliriin kendi c¢ercevesi icerisinde incelemektedir (SHWEDER-
SULLIVAN, 1993, .498). Ancak bunlarda asir1  goreceliligin = ¢ikmazina
saplanabilmektedirler. Igeriden ve disaridan olan gériislerin benzerleri, psikolojideki
idiografik ve nomotetik yaklasimlarda goriilmektedir. Bunlar, Cronbach’in “bilimsel
psikolojinin iki disiplini” tanimina ve ondan 6nce Allport’un Alman filozof Windelband’a
yiikledigi temel bir ayristirmaya dayanmaktadir (KAGITCIBASI, 2000, s.15). Bunun
disinda iceriden ve disaridan olan goriisler, sosyolojideki nitel ve nicel arastirma
gelenekleri ile antropolojideki yorumbilimsel ve pozitivist yaklasim farklariyla da paralel
goziikkmektedir. Kiiltiirleraras1 psikolojideki emik-etik tartigmasi, yerel-evrensel yaklagim

farkliliklariyla da benzer goziikmektedir (BERRY-KIM, 1993, 5.278).

Idiografik, yorumbilimsel, emik, yerel veya goreli, kiiltiirel yaklasimlarm ortak yonii,

kavramlarin her kiiltiirel baglamda farkli olacagin1 vurgulamalaridir. Ciinkii bu goriislere



gore, kavramlar anlamlarim1 iginde bulduklari ortamda edinmektedirler. Ayrica, her
olgunun kendine has oldugu vurgulanmaktadir. Bdylece her olgu, icinde bulundugu
ortamin “i¢inden” incelenmeli ve bagka ortamlardaki olgularla karsilastirilmamalidir. Bu
aynt zamanda yontemsel temelleri agisindan Kuhn’un paradigma kavrami ve
paradigmalarin  esdl¢iilemezligi ve Burrell ve Morgan tarafindan ortaya atilan
paradigmalarin orgiit analizinde kullanilmasit (BURRELL-MORGAN, 1979, s.22) ile
benzer goziikmektedir. Bu yaklagima gore her bir paradigma kendi bakis a¢is1 ve arastirma
yontemi dahilinde degerlendirilmelidir, ¢linkii her bir paradigmanin altinda farkli ontolojik
ve epistemolojik varsayimlar bulunmaktadir. Bunun tersine, nomotetik, pozitivist, etik,
evrensel, kiiltiirleraras1 yaklasimlar 6zgiin olan1 degil ortak olani incelemektedirler ve bu
sayede ortak bir standart veya Olcli yakalayarak karsilastirma yapabilmektedirler. Bu
yaklagimlarin vurguladiklar1 temel nokta, karsilastirmayr olasi kilan benzerlikleri ortaya
cikarmaktir. Emik ve etik eger ayrik yonelimler olarak ele alinirsa, aralarinda temel bir
celiski goriilmektedir, clinkii birine saplanmak digerinin tamamen reddedilmesi anlamina
gelmektedir (KAGITCIBASI, 2000, s.32). Buna benzer olarak, baz1 yazarlar (GIOIA-
PITRE, 1990, s.584; HASSARD, 1991, s.296; PARKER-MCHUGH, 1991, s.451;
GOLES-HIRSCHHEIM, 2000, s.249; BOISOT-COX, 1999, s.525; LEWIS-GRIMES,
1999, s.672; LEWIS-KELEMEN, 2002, s.251 ve WEAVER-GIOIA, 1994, s.565,
DAYMON, 2000, s.132; DEETZ, 1996, s.203) es0lciilemezligi kabul etmemektedirler ve
paradigmalar arasinda gecisin miimkiin oldugunu savunmaktadirlar. Ancak paradigmalar
arasindaki gecis, her ne kadar bazi arastirmacilar entegrasyonist bir bakis acisini savunsa
da, boyle bir bakis agisin1 yansitmamaktadir, ¢iinkii boyle bir bakis acis1 Burrell ve
Morgan’in esélciilemezlik ilkesini ortaya koyma amaci olan, bir paradigmanin digeri
lizerinde baskin hale gelmemesi ile ters diismektedir. Bu anlamda gecis her iki
paradigmanin da bakis agisini yansitacak benzerliklerin ve farkliliklarin ortaya koyuldugu
ve bu alanda gerilimin stirekli kilindig1 bir yap1 olmalidir (SCHULTZ-HATCH, 1996,
$.530). Ancak bu giine kadar etik ve emik konusunda yapilan ¢alismalarda (PIKE, 1967;
BERRY, 1989, s.730; DAVIDSON ve digerleri, 1976, s.1), tiiretilmis etik ile
sonuclanmistir ve sadece ilk baslangi¢ safthast emiktir. Morris ve Digerleri ise etik ve emik
arasinda bir sinerjinin olmasi gerektigi kanisindadir (MORRIS ve digerleri, 1999, s.781).
Berry kiiltiirleraras1 yonetim konusunda etik ve emik yaklasimin, bir cesit ortak yasam
halinde olmas1 gerektigini 6ne siirmektedir (BERRY, 2000, s.197; BRETT ve digerleri,
1997, 5.102).



Tiirk toplumu da ayn1 paradoksun icerisindedir. Sargut’a gore “bati tipi ideal biirokrasi
aktarimaya ¢alisiimasina ragmen, Tiirk tipi klanla uzlagamamaktadir. Biirokrasi yapisiyla
uzlasmast olanaksiz goriinen klan kiiltiiriiniin ozellikleri yoz bir biirokrasi anlayiginin
olusmasina neden olmaktadir. Gerek bati tipi ideal biirokrasi, gerekse Tiirk tipi klan,
birbirlerini siirekli etkiledikleri ve birlikte var olduklart i¢in birbirlerini degistirmekte ve
ozgiin durumlarindan farklilasmaktadir” (SARGUT, 2001, s.161). Dolayisiyla bunlar
kurumsal kiiltiirin  her bir paradigmasi olarak ele alirsak, esdlgiilemezlik’
(incommensurability) bu noktada yikilmig durumdadir, ¢ilinkii bir paradigmadan digerine
gecis oldugu goriilmektedir. Ayrica bir yapinin digeri lizerinde baskin hale gelemedigi, bati
tipi ideal biirokrasi aktarilmaya calisilmasina ragmen, karsi yeniden kurumsallagsma

egrisinin olusmasi ile aciklanabilir.

Kararl orgiitsel Calkantili orgiitsel

alanlar- Soyut bilgi alanlar- Somut bilgi
Batililasma ve | —
bireysellesme- Biirokrasi Pazarlar
sifrelenmis

vl v
Ortaklasa davranisci Tlrparlé'r/ Klan
degerler , sifrelenmemis ke
>

Ortaklasa davranisei kiiltiirlerde yeniden kurumsallagma egrisi

Ortaklasa davranisci toplumlarda karg1 yeniden kurumsallagsma egrisi.
Sekil: 1
Ortaklasa Davranisq Kiiltiirlerde Yeniden Kurumsallasma ve Kars1 Yeniden

Kurumsallasma Egrileri Arasindaki Farklar

Kaynak: SARGUT, 2001, s. 161.

' Her paradigmanin kendine ait ideoloji, ontoloji, ve epistemolojisi vardir ve kendi varsayimlarina gore
degerlendirilmesi gerekir.



Sekilde 1°de goriildiigii lizere, paradigmalar arasinda bir gecis (paradigm interplay)
olusmaktadir, ancak bu yap1 entegrasyonist bir bakis acisin1 reddetmektedir. Cilinkii
entegrasyonist bir bakis ag¢is1 paradigma savaglarmma yol ag¢maktadir. Sonug¢ olarak,
fonksiyonalist veya pozitivist bakis agis1 bu savast kazanmis goziikmektedir. Kuhn’un
calismasi ve o ¢alisma merkezinde gelisen tartigsmalar, bir yandan krize girmis olan batili
pozitivist bilim anlayisima sistem i¢i, yani bati medeniyetinin temel parametrelerinin ve
eksen aldig1 degerlerin korundugu, fakat bu arada diger uygarliklardan da ise yarar her
tiirli malzemenin alinmasini mesru ve miimkiin kilacak bir zihinsel iiretkenlik ortami
hazirlarken, 6te yandan da, paradoksal bir bigimde, bati uygarliginin tahakkiimii altinda
sindirilmis ¢evre aydinlarina, bati1 uygarlhigi disinda ve zaman zaman da ona kars1 alternatif
kuramsal modellerin iiretilecegi cesaretini vererek onlara “itibarli” bir malzeme
saglamistir. Aslinda bu malzemenin itibar saglamasi bile tersinden bati uygarliginin
egemenlik alaninin genislemesine katkida bulunmaktadir. Sonugta paradigma, paradigmal
gecis gibi kavramlar cevresinde yogunlasan “paradigma tartismalart paradigmasi”,
goreceliligi one c¢ikarmakla birlikte, bati merkezli ve bati uygarliginin dinamizmini
yenileyen bir paradigma olmaktan &teye gidememistir (DEMIR, 1997, 5.53; Winch, 1994,
s.13; Keat-Urry, 1994, s.67). Kiiltiirler aras1 farklilasma konusunda yapilan ¢alismalar ve
kiiltlire igerden (emic) ve disardan (etic) bakis sonucu olusturulan tiiretilmis etik (derived
etic) kavramida yukarida agiklanmaya calisilan anlayisin {iriiniidiir. Bir anlamda tiiretilmis
etik, Lakatos’un Bilimsel Arastirma Programlz’nln bir izdiistimiidiir. Cilinki, ilk adimin
emik veya yerel (indigenous) olmasi gerekmektedir (KAGITCIBASI, 2000, s.38; BOND,
1994, s.70). Eger yerellesme kendi basina bir ama¢ degil de bir yaklasim olarak
goriiliiyorsa, o zaman karsilagtirmali bir yaklasima yol agabilir. Ve farkli yerel gerceklerin
karsilagtirmalarindan ortak noktalar ¢iktigi zaman, evrensellige yaklasmaya baslariz
(BERRY, 1989, s.731). Bu anlay1s asil olarak, Greenfield’in kiiltiirleraras1 farklilasmanin
derin yapisi “deep structure” olarak tanimladigi bireysellik/ortaklasa davranis olgusunda
kendisini gostermektedir (GREENFIELD, 2000, s.230). Globallesme ile birlikte biitlin

kiiltiirlerin boyle bir etkiden kendisini soyutlamasi imkansiz goziikmektedir. Bu baglamda

’Lakatos’un Bilimsel Arastirma Pogramlari, sofistike yanlislamaciligin Kuhn’un paradigmalarma uyarlanisi
oldugu soylenebilir. Kuhn’un bilimsel degisim yaklasiminda, paradigmal ge¢isin, yani bilimsel devrimlerin,
bir rasyonelitesi yoktu. Bu nedenle farkli paradigmalar birbirleriyle esdlgiilemezlik i¢indeydiler. Bu da
bilimin diger bilissel etkinliklerden farkinin ne oldugu sorusuna g¢ok anlamli bir cevap verilmesini
engelliyordu. Iste Lakatos arastirma programlari metodolojisi ile sofistike yanlislamaciligin imkanlariyla bu
sorunu ¢dzmeyi denemektedir (DEMIR, 1997, 5.70).



kiiltiirler, kiilterlerarasi etkilesim (acculturation)® etkisi altindadirlar ve bu etki devinim
halindeki kiiltiirii ¢esitli agilardan etkilemekte ve degismesine sebep olmaktadir. Asagidaki

modelde kiiltiir iizerindeki bu etkiler ortak bir model iizerinde goriilmektedir.

ETKILESIiMSiz

KULTURLERARASI
ETKILESIiM

KULTUR
DEGISKEN

ETKIiLESIiM

< »
<« »

BELIRLI
ORTAKLASA
DAVRANIS BIiREYSELLIK

Sekil: 2
Ortaklasa Davramistan Bireysellige Gecis
Kaynak: BERRY den (1999, s.14) degistirilerek uyarlanmistir.

10. Kiiltiirlerarasi Etkilesim

Kiiltiir ve davranis konusunda son zamanlarda yapilan ¢aligmalar, kiiltiiriin statik degil,
cesitli nedenlerden dolay1 degisim igerisinde oldugunu goz oniine almak gerektigini ortaya
koymaktadir (BERRY, 1999, s.10). Kiiltiirler birbirleriyle etkilesime girdikleri zaman
kiiltlirleraras1 etkilesim meydana gelmektedir. Bu siireg hem dil, politika, din, ¢alisma,
egitim ve sosyal iligkiler gibi grup veya kollektif olgulardaki degisimi, hem de kimlik,

inanglar, deger yargilari, tutum ve aligkanliklar gibi psikolojik olgulardaki degisimi

Jacculturation: kiiltiirlenme olarak terciime edilmistir, ancak yazar bu kavramu kiiltlirleraras1 etkilesim olarak
tanimlamaktadir.
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icermektedir. Bundan Onceki kiiltiirleraras1 psikoloji ¢alismalarinin c¢ogu gercekte
birbirleriyle iletisim igerisinde olmayan insanlarin karsilastirmasini1 yapmistir, ve bu durum
bagimsiz olaylarin karsilastirilmast icin metodolojik bir gereklilik olmustur. Ancak bazi
erken psikolojik ¢alismalarda, kiiltiiriin kendi igerisinde genellikle kolonilesme, gé¢menlik
veya ¢ogul toplumlarin herhangi bir kosesinde yasayan kiiltiirel olarak farkli gruplarin
incelendigi goriilmektedir. Kiiltiirlenme boyutu Taft tarafindan, bu alanda 6nemli bir

gelisme olarak tanimlanmistir (BERRY, 1999, s.11; BERRY-SAM, 1997, 5.296).

Yillar sonra bir¢ok kiiltiirlerarasi psikolog, her iki ¢alismay1 da, icerisinde bulundugu
kiiltiirel baglamdan etkilenen insan davranigini anlamanin 6nemli bir yolu olarak kabul
etmislerdir. Berry’nin calismalarinda, Euro-Amerikan kiiltiirinden minimum diizeyde
etkilenen geleneksel kiiltiirel baglamlardan ve Euro-Amerikan etkilesimi sonucu degisim
stirecinde olan gecis toplumlarindan 6rnek kiitleler sectigi goriilmektedir (BERRY, 1993,
s.260). Daha sonra Berry acik olarak “ekokiiltiirel model”de (ecocultural framework)
“ekoloji ve kiiltiirlerarasi etkilesim”i ki ana degisken olarak belirlemistir. Ekoloji, ¢evreye
kollektif ve bireysel olarak uyumu kiiltiirel ve psikolojik ¢esitliligin kaynagi olarak kabul
eden bir kavram olarak tanimlanabilirken, kiiltiirleraras1 etkilesim, psikolojik ¢esitligin
tarith icerisinde ve kiiltiirlerin birbirleriyle etkilesiminden kaynaklanan etkileri
arastirmaktadir. iki gesit arasindaki temel farklilik, etkilesim sirasinda psikolojik olgunun
anlagilmasinin ve yorumlanmasinin etkilesim olmayan durumlara goére daha zor
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ikinci biiyiik farklilik ise kiiltiirleraras: etkilesim siirecinde

yeni kiiltiirel formlarin yaratilmasi firsatinin daha ¢ok olmasidir (BERRY, 1999, s.11).

11. Belirli (Statik) veya Degisken (Dinamik) Olarak Kiiltiir Kavram

Psikolojideki simdiye kadar olan bu degisiklikler, kiiltiiriin antropolojik taniminda da
sanal bir devrime yol agmistir. Kiiltiiriin daha 6nceki tanimu, kiiltiirii disarida (out there),
algilanan, gdzlenen ve tanimlanan bir bakis acgis1 olarak yansitmaktadir. Kiiltlir sosyal
olarak etkilesim icerisindeki bir grup insanin hayati paylasma yoludur. Kiiltiir, sosyallesme
ve sosyalizasyon siireci ile nesilden nesile aktarilmaktadir. Burada kiiltlir, herhangi bir
bireyin hayatindan 6nce olusan bir veri veya varolan (given) belirli bir kavram olarak
tanimlanmaktadir (MUNROE-MUNROE, 1997, s.173). Dolayisiyla kiiltiir, géreceli olarak

belirli bir zaman periyodu sirasinda belirli bir cografik bolgede bulunan bir grup insan
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tarafindan paylasilan anlamlar sistemidir. Sosyal psikolog Triandis ise kiiltiirii, “¢evrenin
insan yapist olan béliimii” olarak tanimlamaktadir (TRIANDIS, 1994a, s.16; TRIANDIS,
1994c, s.44). Belki de bu anlamda kiiltiiriin en kapsamli tanimimi Triandis yapmistir
(TRIANDIS, 1994a, s.22): “Ge¢miste yasama olasiligint artiran ve belli bir ekolojik
bolgede yasamakla sonuglanan insan yapimi oznel ve nesnel unsurlardwr, ve boylece
birbirleriyle iliski kurarak paylasilmaya baglanir, ¢iinkii onlar ayni dili konusurlar ve ayni

zamanda ve ayni yerde yagarlar.”

Bu bakis ac¢is1 uzun siireden beri var olan kiiltiirlerarasi psikolojiyi diisiinme agisindan
bliyiik etkilere sahiptir. Buradaki temel goérev, varolan kiiltiiriin bireylerin psikolojik
gelisimini nasil etkiledigi ve giinliik davraniglarini nasil sekillendirdigini anlamaktir. Son
yillarda psikolojinin bir¢ok branginda bilissel yaklagimlarin daha da 6n plana ¢ikmasiyla,
bireyler sadece onlarin kiiltiirlerinin bir kurbani veya piyonu degil, onu algilayan,
uygulayan ve yorumlayan bir varlik olarak goriilmeye baslanmistir. Bylece, artik farkli
bireylerin kiiltlirii farkli agilardan ve farkli yollarla tecriibe ettikleri diisliniilmektedir.
Bunun tam tersi bir agidan Kkiiltiiriin dogasi, sosyal yapisalcilarin perspektiflerine
uyarlanmasi ile agiklanmaktadir. Bu agidan kiiltiir belirli, varolan bir sey degildir, ancak
bireylerin sosyal ¢evreleriyle giinliik etkilesimde bulunmalariyla yaratilan ve yorumlanan
bir olgudur (MISRA-GERGEN, 1993, 5.226). Kiiltiirel psikoloji daha ¢ok kiiltiirii belirli
degilde degisken olarak tanimlamistir (BERRY, 1999, s.13). Dolayisiyla bu agidan kiiltiir,
belirli bir zamanda ve yerde belirli kisiler tarafindan anlamlarin {iretimi ve yeniden tiretimi
gibi dinamik bir siirectir (KASHIMA-KASHIMA, 1999, s.79). Antony Giddens’in
“yapilastirma teorisi” acisindan kiiltiirel ¢alismalar incelendiginde, kiiltiirii dinamik bir
acidan ele almak konusunda 6nemli bir noktaya temas ettigi goriilmektedir (GIDDENS,
1993, s5.59-60): “Genellikle birey ve toplum, oznellik ve toplumsal sistem arasindaki ikilik
olarak goriildii. Birey ve toplum arasindaki iliskiye dair bu geleneksel soru iizerine
diisiinmek yapiulastirma fikrinin dayandigr zemindir. Bu teoriyle toplumsal hayatin aktif
devingenligine vurgu yapmak istedim. Toplumsal hayati yalnizca orada duran “toplum”
olarak veya buradaki “bireyin” eseri olarak gormek yerine, aynmi zamanda daha biiyiik
kurumlart yeniden iireten, insanlarin cesitli uygulamalar: ve siiregiden faaliyet dizileri

olarak diigiinmeliyiz.”
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Kiiltiirleraras1  psikolojiye gore, kiiltiir, disarida ve Dbireyden ayri olarak
degerlendirilmektedir. Boylece, kiiltiir ve insan eyleminin birbirinden ayrilabilecegi
diisiiniilmektedir. Bunun tersine kiiltiirel psikoloji, kiiltlirii bireyin disinda degil, i¢inde
onemli bir vasita olarak goérmektedir. Kiiltiir bir bilme, digerlerini ve diinyay1 inga etme
yoludur. Paylasilan bilgi ve anlam, giinliik pratikleri tiretmektedir, ve ayn1 zamanda kiiltiirii
de olusturmaktadir. Boylece kiiltiir ve davranig, kiiltiir ve akil birbirinden ayrilamaz
pargalar olarak goriilmektedir (GREENFIELD, 2000, s.223; GREENFIELD, 1997, s.303-
304; MILLER, 1997, s.87-88). Kashima ve Kashima Kkiiltiirin bu dinamik ve statik
yapisinin birbirlerini tamamladigini  diistinmektedir, c¢ilinkii kiiltiiri bir grup insan
tarafindan paylasilan anlamlar sistemi olarak, yani statik agidan kabul etmek kiiltiirlerarasi
karsilagtirmalar yapmak icin metodolojik agidan gereklidir, ancak kiiltiirii dinamik bir
stire¢ olarak tanimladigimizda yeni perspektiflerin sunulmasi gerekmektedir (KASHIMA-
KASHIMA, 1999, 5.90).

12. Bireysellik ve Ortaklasa Davranis

Bat1 diinyasinda bireyselligin tarihi, fikirler tarihi (Lukes, 1973), politik ve ekonomik
tarih (Macfarlane, 1978), dinler tarihi (Capps ve Fenn, 1992) ve psikoloji tarihine (Westen,
1985) kadar uzanmaktadir. Bireysellik/ortaklasa davranis Yunanlilarin atalar1 tarafindan,
Sophist’in ogretisindeki bireysel degerler ve Plato’nun cumhuriyetinde goriilen kolektif
temalar olarak ele alinmistir. Ayrica, bireyselligin 1200°li yillarda Ingiltere’de ozel
milkiyetin ortaya cikisiyla ilgili oldugu goriilmektedir. Fakat kiiltiirleraras1 psikoloji
acisindan, genellikle toplum ve topluluk olarak ifade edilen Tonnies’in (2001) Gesellschaft

ve Geminschaft kavramina dayanmaktadir.

Bireysellik ilk olarak Ingiltere’de dikkatleri c¢ekmistir. 17. yiizyilda Hobbes’le
baslayarak (homo economicus), baslica ekonomik bireyselligi 6ne sliren Adam Smith’in
fikirlerine ve bireyin istek ve arzularini 6zgiir olarak ifade etmesi ile dogal uyumu ve
maksimum etkinligi saglayacagint iddia eden Jeremy Benthams’in Faydacilik
(Utilitarianism) kavramina kok salmistir. Epistemolojik bireysellik, dogrularin ve bireysel
tecriibelerin, bilginin tek kaynagi oldugunu reddeden Ingiliz empirisizmine kadar
uzanmaktadir. Ingiliz empirisizmi hatirlanacak olursa, Descartes epistemolojik bireyselligi

rasyonel bir bakis acistyla degerlendirmisti. Bireyin akli, onun “Diisiiniiyorum 6&yleyse
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varim” (Cogito Ergo Sum) diislincesinden hareketle, bilginin kaynagi olarak gosterilmistir.
Bati Avrupa’daki bu giicli psikolojik akim, 19. vyilizyilda Spencer’in Sosyal
Darwinizmi’nin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Sosyal Darwinizm, bireyi on plana ¢ikaran
“birakiniz yapsinlar” (laissez-faire) doktrinini mesrulastirarak, ozellikle Amerika’da
popiiler olmaya baslamistir (JAHODA-KREWER, 1997, s.3-32; KAGITCIBASI, 1997,
s.4).

Kollektivist temalar, kitalar Avrupasi’nin sosyal diisiincesinde ve psikolojisinde de
bulunmaktadir. Mesela, Jean-Jacques Roussea genel iradeye gonilli katilim
onermektedir. 19. yiizyilin erken dénemlerinde Alman filozof Hegel, ulus devletin sosyal
moralin ta kendisi oldugunu belirtmektedir ve Karl Marx daha sonra onun etkili
kollektivist tezini ilerletmistir. Ikinci diinya savasindan sonra etik sosyalizm, Almanya,
Fransa ve Hollanda’daki sosyal demokrasi hareketiyle desteklenmistir. Mesela, bireysellik
ile sosyal kollektivizm entegre edilmeye calisilmistir. Bu durum Bati Avrupa’da sosyal
refah devletinin dogusunun yolunu agmaistir. Yine de bireysellik, 16. ylizyilin basinda erken
modernlesme periyodundan beri, Ozellikle Avrupa sosyal tarihinin en Onemli fikri
olmustur. Tarihsel demografik kayitlar ve mahkeme kararlari, aile hayatinda, evliliklerde
ve miras konularinda Bati Avrupa’da ozellikle de Ingiltere’de kolektif temalara
rastlandiginm1  gostermektedir. Bazi tarih¢iler bu durumu ortagaga kadar geriye
gotiirmektedir. Kesin olarak bireysel aile sistemi erken modern periyotta yaygin olarak
goriilmektedir. Endiistriyel donem oncesi Kuzey Amerika’da, bireysellikle ilgili benzer
raporlar bulunmaktadir. Kagitgibasi, bireysellikle ilgili bat1 diinyasindaki bu tarihsel arka
planin gézden kagirilmamasi gerektigini ileri siirmektedir (KAGITCIBASI, 1997, ss.4-5).
Bunun tersine, milattan 6nce 5. yiizyilda dogudaki Konfiigyiis felsefesi kisinin dogasina
saygty1, insan iligkilerini, dogrulugu ve evlat sevgisi i¢eren erdemi vurgulamaktadir. Bu tiir
sosyal moral kollektivist bir diinyanin temelinde bulunan, Taoism, Budism, Hinduism ve
Shintoism gibi diger dogu dinlerinde ve psikolojilerinde de goriilmektedir. Dogu Asya’da
ortaya cikan tek tanrili dinlerde (Musevilik, Hristiyanlik ve Islamiyet) kolektif sadakatin
tizerinde Onemle durulmaktadir. Ancak, Avrupa Hristiyanlig1 yeniden sekillendirdikten

sonra bireysel sorumluluga vurgu yapilmistir (KAGITCIBASI, 1997, ss.4-5).

Glinlimiizde insanoglunun biiyiikk ¢ogunlugu en azindan bazi acilardan ortaklasa

davranig gostermektedir. Bireyselligin daha yaygin oldugu batida, insanlarin %30’undan
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daha az1 ve hatta etnik azinliklar ve diisiik sosyoekonomik statiideki gruplar daha ¢ok
ortaklasa davranis gostermektedir (SINGELIS ve digerleri, 1995, s.241). Dolayisiyla biitiin
toplumlar bireysellik ve ortaklasa davranis arasindaki gerilimi 6nemsemek zorundadir.
Bireysellik/ortaklasa davranis psikolojik yaklasimin yani sira, sosyolojik ve antropolojik
diisincede de ifade bulmustur. Mesela, Parsons, “benlik-yonlendirme/topluluk
yonlendirme” kavramlarin1 yap1 degiskenleri olarak dnermistir. I1ki, “Ozel ilginin pesinde
kosmayr” ifade ederken, digeri “toplulugun ortak ilgisinin pesinde kosmayr” ifade
etmektedir (PARSONS, 1951, s.60). Kluckhohn ve Strodtbeck (1961°den aktaran,
KAGITCIBASI, 1997, s.5), “gecmise baglh-lineal”, “ayni soydan-collateral” ve “bireysel”
insan iliskilerinin biitiin kiiltiirlerde oldugunu belirtmektedir. 11k ikisi, biyolojik ve kiiltiirel
olarak zamanla insan iliskilerinin belirlenmesini ifade ederken, sonuncusu ozerk ve

bagimsiz bireysel amagclari ifade etmektedir.

13. Bireysellik/Ortaklasa Davrams Modelleri

Kagitcibasi, bireysellik/ortaklasa davranis modellerini, deger yonlendirmeli modeller
olarak normatif bireysellik/ortaklasa davranis, benlik yonlendirmeli modeller olarak
iliskisel bireysellik/ortaklasa davranis olarak smiflandirmaktadir (KAGITCIBASI, 1997,
s.10). Ayrica bireysellik ve ortaklasa davranis modellerini odaklandig1 fikre yani deger
veya benlige ve bireysel veya kiiltiirel seviyede yapilan analiz diizeyine gore de
siiflandirmak mimkiindiir (SMITH-SCHWARTZ, 1997, s.84). Bu calisma da her iki
siniflandirmadan da esinlenerek, modeller deger yonlendirme, benlik yonlendirme ve son
olarak da ekolojik etkinin altinda olusan ekolojik yonlendirme olarak siniflandirilmistir.

Analiz diizeyi ise her bir baslik altinda kendi igerisinde degerlendirilmistir.

130. Deger Yonlendirmeli Modeller

Deger veya degerler kavrami, biitiin sosyal bilimlerde tam olarak birbirleriyle iliskisiz
olmamalarina ragmen farkli sekillerde kullanilmaktadirlar; ve degerin disiplinlerarasi bir
kavram olmasinin yani sira bir sistem oldugu goriilmektedir. Hemen hemen, davranis ve
inanclar gibi diger akil programlarimiz da bir deger unsuru tagimaktadir (HOFSTEDE,
2001, s.6). Hofstede degerin toplulugun yani sira bireylere ait oldugunu, kiiltiiriin ise bir

toplulugu gerektirdigini belirtmektedir (HOFSTEDE, 2001, s.6). Hofstede degeri, “belirli
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durumlart digerlerine tercih etme egilimi” olarak tanimlamaktadir (HOFSTEDE, 2001,
s.5). Bu tanim, Kluckholn (1951/1967°den aktaran HOFSTEDE, 2001, s.5) tarafindan
yapilan antropolojik taniminin tam karsiliginin daha basitlestirilmis halidir. Kluckhon’a
(1951°den aktaran HOFSTEDE, 2001, s.5) gbre “bir deger, acik veya ima edilen (ortiik),
eldeki usul, anlam ve eylemin sonug¢larimin segcimini etkileyen kabullenilmis, bir grubun
karakteristigini veya bir bireyin farkliligini ifade eden bir kavramdw”. Bu tanim
Rokeach’nin tanimlamasiyla da benzerlik gostermektedir. Rokeach “deger” kavramini,
“belirli bir aracin veya sonucun onun karsiti olan aract veya sonuca kisisel ve toplumsal
olarak tercih edilmesine iliskin kalict inangtir” seklinde tanimlamaktadir. Degerler
sistemini ise, “tercih edilen ara¢ ve duruma gore goreceli 6nemini devam ettiren devamli

bir orgiitsel inan¢tir” seklinde tanimlamaktadir (ROKEACH, 1973, s.5).

Rokeach’e gore, degerler dayaniklidir. Eger degerler tamamen sabitse, bireysel ve
toplumsal degisim imkansizdir. Eger degerler tamamen sabit degilse, insanin kisiligi ve
toplumun devamlilig1 imkansiz olabilir (ROKEACH, 1973, ss.5-6). Deger bir arac1 veya
sonucu temsil etmektedir (ROKEACH, 1973, s.7). Deger “tercih edilebilir’ bir kavram
olmanin yani sira bir tercihtir. Rokeach, kabullenilmis (desirable) ve igsellestirilmis
“merely desired”* arasindaki ayrimun iyi yapilmasi gerektigini belirtmektedir. Kluckhohn,

degeri “kabullenilmis’™

bir kavram olarak tanimlamaktadir, i¢sellestirilmis bir kavram
olarak tanimlamamaktadir. Deger, kisisel veya sosyal olarak tercih edilen bir kavramdir
(ROKEACH, 1973, ss.9-10). Hofstede, degerleri kiiltiiriin temel yapi taslari olarak
degerlendirmektedir. Ancak, buradan degerlerin davraniglar1 belirledigi sonucu
cikarilmamalidir. Bu her seyden 6nce, davranislarin durumsal bagimliligi gercegine ters
diismektedir. Degerlerin davraniglar tizerindeki etkisi “sekillendirme”, “kaliplama”
biciminde potansiyel bir etki olarak anlagilmalidir. Degerler bu potansiyel etkiyi tagima

derecelerine gore, iki gruba ayrilmaktadir; kabullenilmis degerler ve igsellestirilmis

degerler®, genellikle sosyal begenirlilik’ etkisiyle kisinin olmasi gerektigini diisiindiigii

* Rokeach, kabullenilmis degeri “desirable”, igsellestirilmis degeri “merely desired” olarak tanimlamaktadir
(ROKEACH, 1973, 5.10).

> Kluckhohn (1951), degeri kabullenilmis “desired” olarak tanimlamustir.

° Hofstede, kabullenilmis degerleri “desirable”, icsellestirilmis degerleri “desired” olarak tanimlamaktadir
(HOFSTEDE, 2001, s.6). Schein, kabullenilmis degerleri “espoused values”, icsellestirilmis degerleri ise
“taken-for-granted values” olarak tanimlanmaktadir(SCHEIN, 1992, 5.21).

7 Hofstede, sosyal begenirlik kavramimi “social desirability” kabullenilmis ve i¢sellestirilmis iki deger tiirii

arasindaki fark olarak tanimlamaktadir (HOFSTEDE, 2001, s.6).
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tercihleri yansitan kabullenilmis degerlerin davraniglar1 etkileme potansiyeli, kisi
tarafindan gergekten igsellestirilmis degerlerden daha diisiiktiir. Kabullenilmis ve
icsellestirilmis degerler arasinda, gercekten kisinin kabullendigi ve kabullenilmesini
diistindiigii degerler ayrimi gibi 6dnemli bir ayrim yapilmaktadir. Her ikisi de birbirinden
bagimsiz olmamasina ragmen, birbirlerine esit de degildir, birbirlerine esit tutmak

gerceklik ve sosyal begenirlik arasindaki bir karisikliktir (HOFSTEDE, 2001, s.10).

Adler, bir toplumun kiiltiirel yonlendirmesinin o topluma ait iiyelerin gosterdikleri
tutum, davranig ve degerlerin komplex bir etkilesimini yansittigini belirtmektedir. Bireyler
kiltlirlerini ifade ederler ve kiiltiirin normatif niteligi hayati kapsayan ve bireylerin
etrafindaki diinyay: sekillendiren degerlerdir. Daha sonra bu degerler, herhangi bir duruma
daha uygun ve etkili oldugu diisiiniilen bireyin davranis kaliplar1 hakkindaki tutumlarini
etkileyecektir. Birey ve grup davraniglari arasindaki siirekli degisim sonug olarak toplumun

kiltliriinii etkileyerek dongliyii boylece devam ettirmektedir (ADLER, 1991, s.15).

Schein’in oOrgiitsel kiiltiire iligkin analizi incelendiginde, kiiltiirel olguyu olusturan
temel Ogeleri ve aralarindaki iliskileri gorebiliriz. En iist diizeyde bulunan semboller ve
davranislar (artifacts), kiiltliir olgusunun disa yansiyan 6geleridir. Semboller, kisilerin
giinliik yasamlarinda kullandiklar1 ve katildiklari, torenleri, ritiielleri, dykiileri, mitleri ve
kahramanlari igcermektedir. Davranislar ise kisilerin goriilebilir ve/veya isitilebilir davranis
kaliplarint igermektedir (SCHEIN, 1992, ss.17-18). Schein semboller ve davranislari,
kiiltlir olgusunun en kolay gozlenebilen, ancak ¢oziimlenmesi en gii¢ ve en yaniltic1 6geleri
olarak degerlendirmektedir. Bu giicliiglin temel nedeni, sézkonusu semboliin yada
davranisin ne anlama geldigini, daha derindeki hangi inanci veya degeri temsil ettigini
bulabilmek i¢in yorumlamay1 gerektirmesidir. Yorum ¢ogu zaman 6znel bir nitelik tagidigt
i¢cin, aynm1 sembol farkli aragtirmacilar tarafindan farkli bigimlerde yorumlanabilmektedir.
Kiiltiir olgusunun en derininde bulunan varsayimlardan kastedilen, kisinin degerlerini,
inanglarim1 ve davranislarini yonlendiren, gerceklik, zaman, mekan, insan, eylem, insan
iligkilerinin dogasina ve cevreyle iliskisine dair varsayimlardir. Bu varsayimlar, gevreyi
algilama sonucu biligsel bir silire¢ i¢cinde ortaya ¢ikmakla birlikte, ¢ogu zaman kisinin
biling altinda yer alan, kaniksanmis (taken-for-granted) varsayimlardir ve ardisik bir
bicimde kisinin ¢evresine iligkin algilamalarini etkiler. Kisinin varsayimlari, davraniglarini

etkileyecegi gibi, davranislar1 da varsayimlarini etkileyebilir (SCHEIN, 1992, ss.17-22).
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Hofstede’e gore degerler, davranisla gozlenmedikge goriinmezler, fakat kiiltiir kendi
kendini goriiniir kilabilir. Bir¢ok kavram, kiiltiirtin goriiniir tanimin1 kullandigindan, bu
tanim degerlerle birlikte olduk¢a yakindan, sembolleri, kahramanlar1 ve ritiielleri de
icermektedirler. Semboller, sadece kiiltlirii paylasanlar tarafindan taninan, genellikle
kompleks anlamlar tasiyan, kelime, jest, resim ve objelerdir. Kahramanlar, 6lii veya canli,
gercek veya hayal kisilerdir, bir kiiltiirde olduk¢a deger verilen karakteristiklere sahiptir ve
boylece davranig modeli olarak kabul edilir. Ritiieller, teknik olarak basarilmasi miimkiin
olmayan kolektif eylemlerdir, fakat bunlarin bir kiiltiir icerisinde sosyal olarak gerekli
oldugu diisiiniiliir. Semboller, kahramanlar ve ritiiellerin, sekil 3’de goriildiigii lizere pratik
terimi altinda toplandig1 goriilmektedir. Degerler bunlar vasitasiyla disaridaki gézlemciye
goriinmektedirler, fakat onlarin kiiltiirel anlamlarint anlayamazlar ¢ilinkii bu anlamlar daha
derinlerde bulunmaktadir ve sadece bu pratikler yoluyla kiiltiiriin i¢indekiler tarafindan

yorumlanabilmektedir (HOFSTEDE, 2001, s.10).

Semboller

Kahram /
Pratikler
—
Ritiieller

DEGERLER

/

Sekil: 3

Farkh Seviyelerde Kiiltiiriin Disa Vurumu

Kaynak: HOFSTEDE, 2001, s.11.

Kiiltiiri gézlenebilir 6gelerinden yola ¢ikarak anlamanin bir diger giigliigli ise, insan
davranislarinin durumsal baghiligidir (HOFSTEDE, 2001, s.10). Degerler ve inanglar

birbirlerine ¢ok yakin kavramlar gibi goziikmektedir, her ikisi de kisilerin, belirli durum,
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kisi ve nesneler karsisindaki diisiinsel egilimlerini yansitmaktadir. Aralarindaki fark ise,
degerler, kisinin herhangi bir konuda diisiinsel tercihini yansitmasi karsisinda, inanglar
boyle bir zorunluluk icermemektedir (HOFSTEDE, 2001, s.6). “Kiiltiir oriintiilerinin
surekliligi” biciminde adlandirilan (HOFSTEDE, 2001, s.11), bu siirecin nesnesi olan
toplumsal kiiltiir, bir toplumda temel olarak semboller araciligiyla kazanilan ve aktarilan
diisiince, duygu ve oteki oriintiilerini kapsamakta ve 6ziinde de tarihsel olarak tiiretilmis ve
secilmis anlaminda geleneksel diisiinceleri ve Ozellikle bunlara iligkin degerleri ve

toplumsal normlar1 igcermektedir

Hofstede’in  (1980) Kiiltiirtin =~ Sonuglar1  kitab1 ilk  yaymlandigindan  beri
bireysellik/ortaklaga davranis boyutu, oOzellikle Asya iilkelerindeki kiiltiirlerarasi
psikologlar arasinda biiylik bir popiilarite kazanmistir. Bu boyut psikologlara, bati
diistincesinin bireysel varsayimlara dayandirdigi geleneksel psikoloji olarak ima edilen bir
paradigmanin, iiniversal bir bilim olmadig1 gergegini ispatlamistir. Bu varsayimlar
ortaklasa davranis ile yer degistirdiginde, diger olarak tanimlanabilecek farkli bakis
acisindan bir psikolojinin var oldugu ortaya c¢ikmistir. Mesela bireysel psikoloji
evrenseldir, ego ve bagkasinin zithigindan ortaya ¢ikmaktadir. Ortaklaga davranig gosteren
psikoloji de ise ego, sosyal baglamindan ayrilmaz (HOFSTEDE, 2001, s.215). Yine de,
psikolojide ego’dan baglamdaki ego’ya gec¢is paradigmasit problemsiz olmamistir.
Hofstede kullandig1 bireysellik/ortaklasa davranis antitezinin psikolojik degil, antropolojik
oldugunu ve toplum igerisindeki bireyleri degil toplumu ifade ettigini belirtmektedir.
Psikoloji dergilerindeki makalelerin, hala bireysellik ve ortaklasa davranisi bireysel
seviyede Olctiigiinii ve toplum hakkinda sonuclar ¢ikarmaya g¢alistiklarini belirtmektedir

(HOFSTEDE, 2001, 5.216; 1994, s.IX).

Dolayisiyla ulusal kiiltiiriin iigiincii boyutu, ortaklasa davranisin tersi olan bireyselliktir.
Belirli bir toplumda 6n plana ¢ikan birey ve topluluk arasindaki iligkileri tanimlamaktadir.
Insanlarin ¢ekirdek aile, genis aile veya kabilede birlikte nasil yasadiklarini yansitmaktadir
ve degerler ve davranislar i¢in birgok anlami i¢erisinde barindirmaktadir. Bazi kiiltiirlerde,
bireysellik bir kutsama ve refahin kaynagi olarak goriiliirken, digerleri i¢in yabancilagsma
olarak goriilebilir (HOFSTEDE, 2001, s.209). Bireyle toplum arasindaki iliski, sadece
yasam tarzi ile ilgili degildir, sosyal normlarla yani degerler sistemi ile yakindan ilgilidir.

Boylece hem kisinin akil programindan ve yapisindan, hem de aile disindaki egitim, din,
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politika, gibi bircok kurumun isleyisinden etkilenir. Bizim akil programimizin ana unsuru,

benlik kavramidir (HOFSTEDE, 2001, s.210).

Diger bir konu ise bireysellik ve ortaklasa davranigin birbirinin zitt1 olarak kabul edilip
edilmeyecegi lizerinedir. Acaba gergekte bir boyutun iki kutubu mu, yoksa iki ayr1 boyut
mudur? Bu sorunun cevabi analiz diizeyini anlamada yatmaktadir. Hofstede’e gore,
bireysel seviyede ayni zamanda bireyin idiocentrism ve allocentrism® kisisel davranisini
gostermesi i¢in bir sebep yoktur, boylece her ikisi de farkli boyutlar olarak kabul edilebilir.
Ancak toplumsal seviyede, kolektif akil programi ve kurumlar bireysel olarak tercih
edilenleri disarida birakmaktadirlar. Bu durum ampirik ve istatistik olarak ispatlanmistir.
Boylece toplumsal seviyede, bireysellik ve ortaklasa davranis bir boyutun ters kutuplari
olarak kabul edilmelidir (HOFSTEDE, 2001, s.216). Hofstede kiiltiirel ve bireysel seviyede
farkli korelasyonlarin oldugunu belirtmektedir (HOFSTEDE, 1994, s.XI).

Hofstede, etik ve emik konusunun psikolojiye degil, antropolojiye ait oldugunu
belirtmektedir. Bireysellik indeksi ile ulusal zenginlik arasinda giiclii bir korelasyon
bulunmustur. Hofstede’e gore, zenginlik modernlesme ile Dbirlikte Dbirbirini
tamamlamaktadir, bireyselligin bir ¢ok semptomunun modernlesme ile iligkili olmasi
sasirtict olmamalidir (HOFSTEDE, 1994, s.XI). Hofstede kiiltiirii anlamlar vasitasiyla
tanimlamigtir. Boylece, calismasini da degerler ilizerine yapmistir. Bireysel seviyeden
ziyade Kkiiltiirel seviyede yapilan faktdr analizi, bireysellik, glic mesafesi, erillik ve
belirsizlikten kaginma® faktorlerini ortaya cikarmistir. Bireysellik ve ortaklagsa davranig
lizerine daha sonra yapilan g¢aligmalar, diger faktorlerin popiilaritesini geg¢mistir. Giig
mesafesi ve bireysellik/ortaklasa davranis orijinal 3 faktoér ¢oziimi icerisinde tek bir
faktorle faklilastigi icin, aralarinda yiiksek oranda (0.67) korelasyon vardir (HOFSTEDE,
1980). Hofstede diger deger boyutlar1 kadar bireysellik ve ortaklasa davranis taniminin
kendi batt mantiginin etkisi altinda oldugunu belirtmektedir (HOFSTEDE, 1991, s.160).

¥ Tirandis (1995), bireysel seviyede idiosentrik (idiocentric) bireyselligin, allosentrik (allocentric) ortaklasa
davranigin karsilig1 olarak kullanmaktadr.

? Bireysellik-Kollektivizm (ortaklasa davrams): bir toplumdaki bireylerin sadece kendileri ve aileleri ile ilgilendigi
ayrigmig bir sosyal yapiy1 tercih etmeleriyle, veya bunun karsiti olan, gosterdikleri sadakate karsilik {iyesi oldugu
genis bir gruptan (aile, akrabalar, calistif1 yer) korunma, kollanma ve destek bekledigi bir sosyal yapiy1 tercih
etmelerine; Gili¢ Mesafesi; bir toplumun kurum ve Orgiitlerindeki giic dagilimmin esitsizligini kabullenme
derecesine; Erillik-Disilik: bir toplumdaki egemen degerlerin eril (kararlilik, maddi basar1 elde etme, bagimsiz
yasama gibi) veya disil (baglanma, sosyal iligkiler, manevi yasam kalitesi) olma dercesine; Belirsizlikten Kaginma:
bir toplumun belirsiz ve bulanik durumlar1 birer tehdit olarak gérme ve bu gibi durumlardan c¢esitli kat1 davranig
kaliplar1 ve yazili kurallar araciligiyla kaginma derecesi olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 1980, 1991, 2001).
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Bireysellik, bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu, biitiin bireylerden sadece kendisine
veya ¢ok yakin ailesine bakmasinin beklendigi bir toplumu temsil etmektedir. Ortaklasa
davranis dogumuyla birlikte, bireyin hayati boyunca sorgusuz sadakatle korundugu gii¢glii
ve birlesik bir i¢ grupla entegre oldugu bir toplumu yansitmaktadir (HOFSTEDE, 1991,
$5.260-261). Bu tanimlama, bireysellik ve ortaklasa davranig boyutunun hem kisisel hem

de normatif bakis agisin1 icermektedir (KAGITCIBASI, 1997, s. 10).

Cin Kiiltiir Baglantis1 (1987) olarak adlandirilan bir grup arastirmaci, Hofstede’in
(1980) caligmasini, sorular batili aragtirmacilar tarafindan tiiretildiginden, bat1 degerlerine
dayal1 bir 6nyargi ile yapilmis olma olasiliginin arastirmay1 ne kadar etkiledigi agisindan
degerlendirmislerdir. Yine de arastirmacilar, farkli 6rnek grubu ve araglarla, herhangi bir
benzesmenin iki tane kiiltlirlerarasinda yapilan ¢aligma arasindaki sinerjiye bir 6rnek teskil
edebileceginin hala diisiintilmesi gerektigini savunmaktadirlar (HOFSTEDE-BOND, 1984,
s.432). Bond bu problemi ¢ozmek i¢in, Cin’de emik olarak batili olmayan bir arag
gelistirmistir. Hong Kong ve Taiwan’dan gelen Cinli sosyal bilimciler temel Cin degerleri
tizerinde caligmiglar ve sonug olarak 40 maddelik Cin Kiiltiir Arastirmasi (Chinese Value
Survey- CVS) icin degerleri ortaya ¢ikarmiglardir (CHINESE CULTURE CONNECTION,
1987).

CVS 22 iilkede tniversite dgrencilerine uygulanmistir. Hofstede’in (1980) yaklagimi
izlenerek, ekolojik faktor analizi yapilmistir. Dort faktor elde edilmistir ve her iki
calismada da 22 iilkeden elde edilen iilke skorlarimin Hofstede’in skorlari ile korelasyon
icerisinde oldugu goriilmiistiir. CVS’den elde edilen ii¢ faktor Hofstede’in calismasi ile
korelasyon igerisindedir; sosyal entegrasyon (integrasyon) bireysellik ile pozitif, gii¢
mesafesi ile negatif iligki icerisindedir; iyi kalplilik (human-heartedness) erillik-disilik
(masculinity-feminity) ile benzesmektedir ve ahlak disiplini (moral discipline) yiiksek gii¢
mesafesi ile benzesmektedir. Dérdiincii CVS faktdr, Konfiigyiis Is Dinamigi (Confucian
Work Dynamism) ve Hofstede’in belirsizlikten kaginma boyutu diger boyutlarla herhangi
bir iligki icerisinde degildir. Bu c¢alisma bireysellik-ortaklasa davranisi da igeren
Hofstede’in (1980) boyutlarindan bazilarmin kismen gecerli oldugunu gostermektedir
(CVS, 1987, s.154). Ayrica yeni bir boyut olan Konfiigyiis is dinamigi 0.70 oraninda
ekonomik gelisme ile yiiksek korelasyon igerisinde bulunmustur. Diger taraftan,

bireysellik, kisi basina diisen milli gelir (GNP) ile korelasyon igerisinde bulunmasina
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ragmen, ekonomik gelisme ile herhangi korelasyon igerisinde bulunmamistir (CVS, 1987,

s.155; SMITH-BOND, 1998, s.51).

Schwartz, degerlerin ifade ettikleri motivasyonel amaglarin tipine gore ayirt
edilmesinin, igerik ac¢isindan ¢ok Onemli oldugunu varsaymaktadir. Boylece, ortak
amaclara gore deger tiplerini tek bir deger olarak gruplandirmistir. Schwartz, temel insan
degerlerinin biiyiik olasilikla biitiin kiiltiirlerde bulundugunu ve biyolojik ihtiyaglar, sosyal
ihtiyaclar ve gruba ait olma ihtiyact gibi degerlerin insanin varolusunun evrensel
gereklerini sundugunu ileri siirmektedir. Daha 6nceki arastirmacilar tarafindan tanimlanan
degerlere bakarak ve bir¢ok Kkiiltiiriin degerleri hakkinda dinsel ve psikolojik yazilar
inceleyerek, Schwartz degerleri bireysel seviyede motivasyonel olarak 10 farkli tipte

gruplandirmistir (SMITH-SCHWARTZ, 1997, s5.85).

Deger sisteminin kavramsal organizasyonunu anlamak i¢in, Schwartz bu deger tipleri
arasindaki dinamik iliskiyi gosteren bir teori gelistirmistir. Schwartz, her bir deger tipinin
takip ettigi eylemin, diger deger tiplerinin takip edilmesi ile uyusan veya catisan psikolojik
ve sosyal sonuglara sahip oldugunu varsaymistir. Mesela basar1 degerlerini takip etme,
yardimseverlik degerleri ile catigabilir; kisisel basariyr artirmaya calismak digerlerinin
1yiligi i¢in yapilacak hareketleri engelleyebilir. Deger tipleri arasindaki ¢atisma ve uyusma,
deger sistemlerinin teorik yapisi ilizerinde sekil 4’de goriilmektedir. Catisan degerler
merkezden ters yonlerde yayilirken, birbirini tamamlayan degerler, ¢ember etrafinda

yakinlik i¢erisindedir.
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.. Benligi Asan Degerler
Degisime Agik
Olma

Kendini Evrensellik
Yénetme /

Yardimsever

Glivenlik Korumacilik

Kendini
Gelistirme

Sekil: 4

10 tane Motivasyon Tipinin Degerleri Arasindaki Yapisal Iliskiler
Kaynak: SMITH-SCHWARTZ, 1997, s.87.

Schwartz’in daha sonraki aragtirma bulgular1 bu yapiyr dogrulamustir. Sekil 4’te
goriildiigii lizere, on tane deger tipinin iki kutuplu boyutlarda organize oldugunu agiga
cikararak, Degisime A¢ik Olma karsiti Korumacilik, Kendini Gelistirme karsitt Benligi
Asan Degerler olarak belirlemistir. Hedonism hem Degisime Ac¢ik Olma hem de kendini
gelistirmenin unsurlarini igermektedir'®. Deger tipleri birlesik bir motivasyon yapisi
olusturdugu icin, Schwartz daha sonra daha ileriye giderek deger tiplerinin tutum, davranis,
grup tyeligi gibi diger ¢esitli ilgilerle toplu bir sistem olarak iligkisi oldugunu varsaymuistir.
Spesifik olarak, herhangi bir degisken, deger yapisinda yan yana oldugu deger tipleri ile
benzer bir iligkiye sahip olma egilimi gosterecek ve bu iligkiler, bir tanesi dairesel yap1
etrafinda daha pozitif taraftan daha az pozitif iligkili deger tipine ydneldigi zaman

azalacaktir (SCHWARTZ, 1994, 5.89).

' Openness to change, Degisime A¢ik Olma; Self-Enhancement, Kendini Gelistirme; Self-Transcende,
Benligi Asan Degerler; Conservation, Korumacilik olarak terciime edilmistir.
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Schwartz’in  (1994) degerlere iliskin kiiltiirel seviyedeki yaklasimi, biraz Once
tanimlanan bireysel seviyedeki analizinden igerik olarak bagimsizdir. Schwartz kiiltiirel
deger boyutlari i¢eriginin grup olarak temel sosyal problemleri ele alan alternatif ¢éztimleri
ifade ettigini tartismaktadir (SMITH-SCHWARTZ, 1997, 5.99). Kiiltiirel adaptasyon iki
kutuplu kiiltirel boyutlar boyunca siralanmaktadir: Boyut 1: Tutuculuk ve Ozerklik'',
Boyut 2: Hiyerarsi ve Esitlik'?, Boyut 3: Hakimiyet ve Uyum'.Her bir adaptasyon bir

deger tipi olarak adlandirilan 6zel birbirleriyle i¢ i¢e ge¢cmis degerler seti ile ifade edilir.

Kiiltiirel ve bireysel seviyedeki analizler istatistiksel olarak birbirlerinden bagimsiz
olmalarina ragmen, kavramsal olarak birbirleriyle iliskilidir, ¢ilinkii, bireyin psikolojik
ihtiyaglart etkili calisabilmesi i¢in kurumlar tarafindan dikkate alinmalidir ve sosyal
zorlamalar bireylerin degerlerini siirdiirlirken kazandiklar1 tecriibeleri etkilemektedir
(SCHWARTZ, 1994, 5.97). Bununla birlikte, Schwartz teorisini yeniden sekillendirirken,
bireysel seviyede iki tane yiiksek degerdeki boyutla bireysellik ve ortaklasa davranisi yer
degistirmektedir. Bunlardan biri degisime acik olmak ve koruma bireysel seviyede;
kiiltiirel seviyedeki karsiligr ise, ozerklik ve korumadir (SCHWARTZ, 1994, s.98).
Degisime acgik olma ve koruma boyutu Bond’un sosyal entegrasyon (social integration) ve
kilttirel iceriklik (cultural inwardness) ile Hofstede’in bireysellik ve ortaklasa davranig
boyutlar1 birbirlerine benzer goéziikmektedir (SCHWARTZ, 1994, s.109). Bu ¢alismalarin
hepsi de, ortaklasa davranisin gelenek ve korumaci bir diinya bakisini yansittig1 normatif,
degerler agisindan bireysellik ve ortaklasa davranisi degerlendirmektedir (KAGITCIBASI,
1997, s.16). Sonug olarak Schwartz (1994) bireysellik ve ortaklasa davranig ikileminin
yetersiz olduguna dikkatleri ¢ekmektedir. Ciinkii, i¢ gruba hizmet etmeyen modelinden
herkes icin esitlik, sosyal adalet, diinyada baris ve dogal ¢evreyi korumak gibi degerler ve
bazi evrensel amaglar disarida kalmaktadir. Benzer olarak bazi degerler olgunluk gibi, hem

bireysel hem de grup amaglarina hizmet etmektedir.

Triandis 1980’lerde basladig1 arastirma programu ile kiiltiirleraras1 psikoloji alaninda
bireysellik/ortaklasa davranigi popiiler konuma getirmistir. Triandis ilk olarak
kiltlirleraras1 kavramini tanimlamaya c¢alismistir (TRIANDIS, 2000, s.185). Hui ve

Triandis ortaklasa davranist “ilgi” olarak kavramlagtirmiglar ve diinyanin birgok

" Conservatism, Tutuculuk; Autonomy, Ozerklik olarak ¢evrilmistir.
' Hierarchy, Hiyerarsi; Agalitarianism, Esitlik olarak gevrilmistir.
13 Mastery, Hakimiyet; Harmony, Uyum olarak terciime edilmistir.
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bolgesindeki 81 psikolog ve antropologa, bireysel veya ortaklasa davranis gosteren bir
bireyin bu ilgiye olan bakis agisin1 Olgen yedi soruya nasil cevap vereceklerini
gostermelerini istemislerdir (HUI-TRIANDIS, 1986, s.229). Cevaplar incelendikten sonra,
kisinin daha ¢ok ne yapmaktan hoslandig ile ilgili olarak, ortaklasa davranisi, “kolektif
amaglarin bireysel amaglarin oniine ge¢mesi ve uyum, baglhlik ve digerlerine karsi olan
ilgi”, bireyselligi ise, “bireysel amaglarin grup amaglarinin oniine ge¢mesi ve bagimsizlik
ve digerlerine karsi olan ilginin kopuklugu” olarak tanimlamislardir (HUI-TRIANDIS,
1986, ss. 244-245).

Triandis ve digerleri (TRIANDIS ve digerleri 1993, s.367; TRIANDIS, 1995) diinyanin
farkli bolgelerinden aldiklar1 15 6rnek grubuyla Hofstede’in bazi sonuclarini tekrar analiz
ederek, dort faktor elde etmislerdir: aileye uyum ve bagimlilik, ortaklasa davranisi temsil
etmektedir; kendine giiven ve i¢ gruptan ayrilma bireyselligi temsil etmektedir. Fakat
kiiltiirel ve bireysel seviyedeki analizden farkli sonuglar elde edilmistir. Aileye uyum ve i¢
gruptan ayrilma kiiltiirel seviyede; bagimlilik, sosyallik ve kendine giiven bireysel
seviyede daha ¢ok varyansi agiklamaktadir. Allocentrism ve idiocentrism terimleri,
bireysel seviyede ortaklasa davranis ve bireyselligin yerine kullanilmaktadir (TRIANDIS,
1995, s.5; 1999, s.128). Fakat, analiz diizeyleri arasindaki bu farklilik, metodolojik ac¢idan
Oonemli olmasina ragmen, yaygin olarak her iki seviyede de bireysellik ve ortaklasa
davranis terimleri kullanilmaktadir. Triandis bireysellige iliskin tanimlamasinda i¢ gruptan
ayrilma, duygusal wuzaklik ve rekabeti kullanirken, ortaklasa davranisa iliskin

tanimlamasinda aileye uyum ve dayanismay1 kullanmaktadir (TRIANDIS, 1990, s.113)

Bunlarin 6tesinde, bireysellik ve ortaklasa davranig ile ilgili diger bircok gosterge
Triandis (1994b, 1995) tarafindan Onerilmistir. Bunlardan bir tanesi ekoloji ve sosyal
karmasikliktir. Ortaklasa davranis ile iligkili olarak, Triandis sosyal sikilig1 6nermektedir;
i¢ grup- dis grup farklilasmasi son derece kesindir; i¢ grubun sayis1 azdir, i¢ grup basaridan
ziyade atfetmeye gore olusturulur, hiyerarsi, riigvet yonetimi, i¢ grup uyumu, diisiik
yaraticilik, diisiik stres ve strese bagli hastaliklar, diisiik su¢ oran1 ve sosyal patoloji, diisiik
ekonomik gelisme ve diisiik modernlesme ortaklasa davranisa atfedilmektedir. Biiyiik ¢caph
arastirmalara dayanan (TRIANDIS-MCCUSKER-HUI, 1990, s.1020) model, Tablo 1’de
goriilmektedir. Bu model daha ¢ok, bireysellik/ortaklasa davranisin onciilleri ve sonuglari

ile nedenlerinin informal bir liste olarak verilmesini i¢ermektedir. Nedenler bir ¢ok
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Olctimden elde edilen skorlarin faktor analizine dayanmaktadir. Arastirmadan ortaya ¢ikan
onciiller kiiltiirleraras1 psikoloji, antropoloji ve diger sosyal bilimlerinden alintilari
icermektedir. Kagit¢ibasi bazi olaylarin ampirik olarak elde edilmesinden ziyade mantiksal
olarak olusturuldugunu ve spekiilatif olarak diisliniilmesi gerektigini ileri siirmektedir.
Dolayisiyla, Tablo 1°de sunulanin teori olmaktan ziyade heuristik bir yontem oldugunu,
clinkli bireysellik/ortaklasa davranisa yol agan sartlar1 ve onlarin arasindaki 6zel sebep-
sonug iliskilerini tam olarak tanimlamadigini belirtmektedir. Ayrica daha Onceden
bahsedilen bir¢ok karakteristigin de bu modelde yer almadigi goriilmektedir. Yine de,

bireysellik/ortaklasa davranigin arka planindaki ekolojik, sosyal, yapisal ve ekonomik

faktorlerle iliski kurma egilimi bulunmaktadir (KAGITCIBASI, 1997, 5.40).

Tablo: 1

Bireysellik ve Ortaklasa Davramis1 Tanimlayan Nitelikler ve Onlarin Atalar:

(0nciilleri) ve Sonuglari

Atalari (Onciilleri)

Nitelikleri (Nedenleri)

Sonuclari

Bireysellik

Zenginlik

Kiilttirel karmagiklik
Avcilik/ yiyecek toplama

I¢ gruptan duygusal ayrilik

Kisisel amaglar i¢ grubun
amagclarindan daha onceliklidir

Kendine giiven ve bagimsiz olarak
sosyallesme

Yeni gruplara girmekte zorlanmamak

Yasama birimi yiyecektir
I¢ grup

Tarim

Genis aileler

Aile uyumu

Benlik i¢ gruba gore tanimlanir.

I¢ grup normlari ile davranis
diizenlenir.

I¢ grup igerisinde hiyerarsi ve uyum
I¢ grup homojen olarak gériiliir.
Giiglii i¢ grup/dis grup farklilagsmasi

Yiiksek sosyal sinif
Gogmenlik Tutum ve fayda-maliyet analizi ile Yalnizlik
Kentlesme diizenlenmis davraniglar
Catisma desteklenir.
Ortaklasa Davranis

Itaat ve gorev ile sosyallesme

I¢ gruba adanma

Bilis: i¢ grup iiyeleri ile ortak 6gelere
odaklanmak

Davranis: iistii kapali sdyleme, yiizii
korumak, hiyerarsiyi aksettirmek,
sosyal destek, bagimlilik.

Kaynak: TRIANDIS-MCCUSKER-HUI, 1990, s.1020.
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Triandis (TRIANDIS, 1995, ss.43-44; TRIANDIS-BHAWUK, 1997, s.15; TRIANDIS,
1999, s.128; TRIANDIS, 2001, s.913 ) asagida tanimlanan dort boyutun, bireysellik ve

ortaklasa davranig yapisinin evrensel boyutlari olabilecegini ileri stirmektedir;

1. Benlik Tanimi: Ortaklasa davranis agisindan benlik digerleri ile iligski halindedir ve
bu iliski kaynaklarin paylasimini sekillendirmektedir. Bireysel agidan benlik ise 6zerktir ve
gruptan bagimsizdir, kaynaklarin paylasimi ile ilgili kararlar bireysel olarak alinmaktadir
(MARKUS-KITAYAMA, 1991, s.226; REYKOWSKI, 1994, 5.279). Bireysel davranis
gosterenler sosyal davranigin analiz birimi olarak bireyi kullanirken, ortaklasa davranig

gosterenler grubu kullanmaktadir.

2. Amaglarin Yapist: Ortaklagsa davranis gosterenlerin amaglart genellikle i¢-grubun
amagclar1 ile uyumluyken, bireysel davranig gosterenlerin amaclar1 genellikle i¢ grubun
amaclariyla uyumlu degildir (TRIANDIS, 1994a, s.113; SCHWARTZ, 1994, s.88).
Yamaguchi, kolektif ve bireysel amaglar1 6lgen bir dlgek gelistirmistir (YAMAGUCH]I,
1994, 5.180).

3. Norm veya Tutumlarin Vurgulanmasi: Ortaklasa davranis goOsterenler arasindaki
sosyal davranisin belirleyici etkenleri, temelde normlar, gérevler ve zorunluluklar iken,
bireysel davranis gosterenlerin tutumlar, kisisel ihtiyaglar, algilanan haklar ve

sozlesmelerdir (TRIANDIS, 1994a, ss.100-105).

4. Iliskisellik veya Rasyonelligin Vurgulanmasi: Ortaklasa davranis gosterenler kayitsiz
sartsiz iligkiselligi vurgularken, bireysel davranis gosterenler rasyonelligi vurgulamaktadir.
Mliskisellik iliskilere oncelik vermeyi ifade etmektedir ve iliski kisinin faydasina olmasa
bile, digerlerinin ihtiyaclarini g6z oniine almaktadir. Rasyonellik, iliskilerde fayda ve zarar

hesabinin dikkatle yapilmasini ifade etmektedir (KIM ve digerleri, 1994, s.7).

Triandis yukaridaki dortlii siniflandirmay1 temel alarak, bireysellik/ortaklasa davranigi
yatay ve dikey boyutlari ile birbirlerinden farklilastirmistir. Bu ayrim temelde esitlik¢i ve
hiyerarsik insan iligkilerine dayanan ve sirasiyla Hofstede’in giic mesafesine benzeyen bir

yapiy1 temsil etmektedir (TRIANDIS, 1995, s.44). Bu tamimlama Fiske’nin toplumsal

27



paylasma'®, otorite siralama'’, esitlik saglama'® ve pazar fiyati'’ olarak belirledigi
sosyalligin dort temel formunu igermektedir (FISKE, 1990, ss.13-15). Kagitcibasi
bireysellik ve ortaklasa davranisin yatay ve dikey boyutlartyla ayrildigi bu yapinin alanda
teorik bir ilerleme vaat ettigini belirtmektedir. Burada benzesme-ayrisma boyutundan
hiyerarsi-esitlik boyutunun bagimsiz oldugu goriilmektedir. Ayrismis veya iliskisel benlik-
baskasi iligkisinin hem hiyerarsik hem de esitlik¢i deger baglamlarinda goriilebilecegi
anlasiimaktadir (KAGITCIBASI, 1997, s.17). Bu calismanin da temelini olusturan bu

yaklasim ikinci boliimde ayrintili sekilde incelenecektir.

131.Ekolojik Yonlendirmeli Modeller

Daha oOnceki ekolojik analizde, gelismemis toplumlardaki bazi popiilasyon
cesitliliklerini anlatmak ig¢in “ekokiiltiirel boyut™ tek bir boyut olarak tanimlanmistir. Bu
boyut, antropolojik literatiirii kapsayan ve teorik olarak biligsel stil ve sosyal uyumun
gelisimi ile iligkili olan, bir¢cok kiiltiirel cesitliligi bir araya getirmektedir. Bunlar
gocebeden yerlesige dogru yerlesim yapisini, yerel toplulugun ortalama biiyiikliigiini,
yerel oturma birimleri civarinda otorite seviyesinin sayisinin belirledigi politik
katmanlasmayi, riitbe ve zenginlik farklilig1 tarafindan belirlenen sosyal katmanlagmay1 ve
genis aileden ¢ekirdek aileye dogru olan aile tipini igermektedir. Bu ekokiiltiirel boyutun

temel unsuru, grubun ge¢im kaynagidir; ge¢im kaynaklari; toplayici, avel, tarim, sulama ve

'* Toplumsal Paylasma (Communal Sharing): Bireyler arasindaki sinirlar belirsiz oldugundan, bireyler bu
iliski icerisinde birlesirler, ve bu iligki esitlik olarak tanimlanabilir. Kisiler grup iiyeligini ve ortak bir kimlige
sahip olmayi tercih ederler, ve bireysel olarak ayrigik bulunmak istemezler (FISKE, 1990, s.13). Triandis
toplumsal paylasama yaklagiminin ortaklasa davranig¢ilikla dnemli benzerlikler gosterdigini belirtmektedir
(TRIANDIS, 1997, 5.22).

5 Otorite Siralama (Authority Ranking): Bu iliski tiirii esitsizligi vurgulamaktadir. Bu tiir iliskilerdeki
insanlar birbirleriyle sosyal 6nemlerine veya statiilerine gore iliski kurarlar. Bu siralama, benligin boyutu
veya uzunlugu ile iliskilidir; yiiksek siradaki insanlar digerlerine gore, daha ¢ok insani, diisiinceyi ve topragi
kontrol ederler ve bir bakima daha ¢ok bilgiye sahip oldugu sdylenebilir. Kisiler yiiksek siralara ¢iktikga
kendinden asagida olanlarin sayisi artacaktir (FISKE, 1990, s.14). Triandis (1997, s.23) modelin bu
asamasinin ortaklasa davranis-bireycilik boyutlarinda s6zii edilen dikey 6zellikler ile iliskilendirilebilecegini
belirtmektedir (TRIANDIS, 1997, 5.23). .

' Esitlik Saglama: Esit ancak farkli bireyler arasindaki esitlige dayanan iliskilerdir. Kisiler birbirlerinden
ayrismuslardir fakat esittirler. Karsiliklilik ilkesini, adaleti ve diiriistliigii tim olgularin iizerinde tutar (FISKE,
1990, s.14). Triandis esitlige yonelik paylasim daha 6nce ortaklasa davraniscilik ve bireycilik gergevesinde
sozil edilen yatay boyutla iliskilendirilebilir (TRIANDIS, 1997, 5.22). .

'7 Pazar Fiyati: Pazar sistemine dayali degerler tarafindan yénlendirilen bir iliskidir. Bireyler birbirleriyle
rasyonel olduguna karar verdikleri zaman iliskiye girerler. Pazar fiyatinda iligskiye giren insanlarda tipik
olarak fiyat veya fayda gibi tek bir evrensel deger baskindir (FISKE, 1990, s.15). Triandis tipolojinin Pazar
fiyati bolimiiniin de bireycilikle 06zdeslestiginin gdzlerden kagmamasi gerektigini belirtmektedir
(TRIANDIS, 1997, 5.22).
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endiistriyel olarak smiflandirilabilir. Bu kiiltiirel faktorler arasindaki en 6nemli konu
aralarindaki sistematik iliskidir ve her bir toplum sec¢im stratejilerini kendisi olusturur.
Spesifik olarak, avci-toplayic1 toplumlar gocebe egilimi gosterirler, kiigiik popiilasyon
birimlerinde yasarlar, minimum katmanlagsmislardir ve ¢ekirdek aileye sahiptirler, tarimla

ugrasanlar i¢in ise tam tersi gecerlidir (BERRY, 1994, 5.80).

Sosyal
Biiyiiklik
Yiiksek —
Sosyal Uyum
Disiik
! | ! | |
I [ I T T
Toplayict Avel Tarim Sulayict Endiistriyel

Sekil: 5
Gecimlik Modelleri ile Kiiltiirel Cesitliligin ki Boyutu
Kaynak: BERRY, 1994, s.81.

Bu iki boyutlu kavramlastirmanin toplum igerisindeki farkliligi ifade eden sosyal
biiytikliik ve bir toplumdaki yakin iligkileri ifade eden sosyal uyum’un ge¢im stratejileri
icinde farkli yollarla karsilikli olarak gesitlendigi de diistiniilebilir. Her iki boyut i¢inde
secilen degiskenler antropolojik literatiir igerisindedir, fakat en Onemlisi, teorik olarak
bireyin bilissel ve sosyal gelismesini tahmin edebilecegi diisiiniilebilir (BERRY, 1994,
ss.81-82).

Yillardan beri ekolojik yaklasim, hem insan farkliliginin genel yapisini hem de belirli
davranislarin dagilimin1 anlamak igin spesifik bir arastirma modeli olarak kiiltlirlerarasi
arastirmalarda kullanilmaktadir (BERRY, 1994, s.77). Ekolojik perspektiften, insan

popiilasyonlarinin hem kiiltiirel hem de biyolojik olarak ekolojik baglamlarina uyum
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sagladiklar1 ve bireyin psikolojik 6zelliginin bu ekolojik, kiiltiirel ve biyolojik popiilasyon
degisikliklerinin bir fonksiyonu olarak gelistigi distiniilmektedir. Bireyin gelisimi
tizerindeki etkiler hem direkt olarak bireyin ekolojik olarak ugrasi alant hem de dolayl
olarak kiiltiirel ve biyolojik faktorlerdir. Daha sonra bu etkiler kiiltiirel transformasyon ile
taginmaktadir ve genetik transformasyon gruptan gelismekte olan bireye dogru
gerceklesmektedir. Bireyin davranisi iizerinde ekolojik ¢izginin etkisinin yani sira, yapi
diger toplumlardan olan iletisimden kaynaklanan etkileri de icermektedir ve bu durum
birey ve toplum iizerinde degisime yol agmaktadir. Kiiltiirlenme siireci boyunca bu
sosyopolitik etkiler devam etmektedir ve daha Once kiiltiirel grup icerisinde bulunan

psikolojik karakteristikleri biraz degistirmektedir (BERRY, 1994, s.78).

Ekolojik Baglam

A 4

Ekolojik Etkiler

A 4

\4
A 4

Biyolojik Gozlenebilir
Adaptasyon Davraniglar
P Genetik »
Transformasyon
Kiltarel Kiiltiirel a| Ortaya Cikan
» . .
Adaptasyon p| Transformasyon Karakteristikler

Kiltirlenme

A 4

Sosyopolitik
p Baglam

A 4

Arka Plandaki Degiskenler Siireg Degiskenleri Psikolojik Sonuglar

Popiilasyon Seviyesi Bireysel Seviye

Sekil: 6
Kiiltiirleraras1 Arastirmalar icin Ekokiiltiirel Model

Kaynak: BERRY, 1994, 5.78; 1997, s.137.

Kisacasi, Ekokiiltiirel modelin son sekli insan davranigi lizerindeki ekolojik ve
sosyopolitik iki temel kaynagin etkilerini dikkate alarak, hem bireysel hem de grup
benzerlikleri ve farkliliklarin1  insanin  psikolojik  farkliligin1  agiklamak  igin
kullanilabilecegini  gostermektedir. Bu model psikolojik oOzellikleri, popiilasyon
seviyesinde kiiltlirel ve biyolojik adaptasyon, bireysel seviyede sosyallesme,

sosyalizasyon, genetik ve kiiltiirlenme boyunca etkileyen bu baglantilarin, transformasyon
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degiskenleri setini gostermektedir. Bastan basa ekokiiltiirel model, hem kiiltiirel hem
psikolojik insan farkliliginin baglama 6zgii bireysel ve kolektif bir set olarak uyumunu

gostermektedir (BERRY, 1997, 5.136).

Ekolojik adaptasyon tabii ki, biyolojik farkliligi agiklamada temel bir fikir olarak
yaygin sekilde kabul edilen Darwin’in diisiincesine dayanmaktadir. Kiiltiirel farklilig
aciklamada da kabul edilen bir role sahiptir; antropolojik yaklasim yani kiiltiirel ekoloji bir
kiiltiirli fiziksel ¢evresine bazi konulardan uyumlastiran dogal kaynaklar, sicaklik, yagmur
ve mevsim ¢esitliligi gibi birgok 6zelligi ortaya koymaktadir (BERRY, 1997, s.136).
Ekoloji teriminin popiilasyon ve c¢evre ozellikleri arasindaki etkilesimi ifade ettigi ve
cevrenin kiiltlir {izerinde tek yonlii belirleyiciliginin olmadig iizerinde durulmasi gereken

onemli bir konudur (BERRY, 1997, s.138).

Berry, I/C olarak bilinmeye baslanan kiiltiirel ve davranigsal cesitliligin altinda yatan
ekolojik perspektifi su sekilde aciklamaktadir: Hofstede’nin dort boyutunun genellikle
kiiltiirleraras1 psikolojinin ilgilendigi gec¢imlik seviyedeki toplumlardan ziyade cagdas
endistrilesmis toplumlarda daha ¢ok goriilmesi olagandir. Bu durum Hofstede’in
calismasindaki gercek iilke 6rnekleminden kaynaklanmaktadir. Yine de, eger daha 6nceden
anlatilan iki boyut dikkate alinirsa, ge¢imlik seviyedeki toplumlardaki ekolojik ve sosyo-
kiiltiirel gesitlilik ile baz iliskiler bulmak miimkiin olabilir. Ozellikle, sosyal uyum boyutu
ve bazi ekokiiltiirel Onciillerin ortaklasa davranisa olan benzerligi goriilebilir. Mesela,
sosyallesmede vurgulanan “uyma”nin gecimlik seviyedeki toplumlar boyunca, uyum ve
alana-bagimli biligsel stil ile daha cok iliskili oldugu goriilebilir. Her ikisini de iceren
kisinin birincil grubu ve i¢ grubu olarak tanimlanan sosyal baglamindaki etkidir. Benzer
olarak, sosyal uyum boyutunun sosyal katmanlasma unsuru sosyal iligkiler hiyerarsisi
icindeki bireylerin yerini alan farkli sosyal katmanlar, olasilikla sosyal sistemin daha
asagisindakilerin sorumlulugu kabul etmeleriyle iliskilidir. Simdiye kadar literatiirde
sosyal ortaklasa davranisin sosyokiiltiirel temelleri tanimlanmamasina ragmen, bireysel
ortaklaga davranigin, ekokiiltiirel boyuttaki sosyal uyumun bir fonksiyonu ve onunla
paralel olarak ge¢imlik seviyedeki toplumlar boyunca ¢esitlenecegini beklemek igin yeterli
benzerlikler bulunmaktadir. Endiistriyel toplumlar ig¢in, genel beklenti bunun diisiik
olacagidir. Fakat, bazi istisnalar son zamanlarda Japonya ve Hong-Kong gibi tarimdan

endiistriye gegen toplumlarda goriilmektedir. Daha dnceden kurulan kiiltiirel ve psikolojik
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karakteristiklerin endiistrilesme periyodu igerisinde kiiltiirel gerilik olarak direnecekleri de
olas1 bir durumdur. Bireysellik i¢in ise, bir tarafta sosyal uyum boyutu ile ters yonde bir
iligki igerisinde oldugunu sdylemek miimkiin olabilir. Bu tahmin I/C yapisinin bireysel
seviyede ortaklasa davranig ve bireyselligin iki kutuplu olarak varsayilmasi dikkate
alindiginda, birbirlerinin tersi olduguna dayanmaktadir (BERRY, 1994, ss.80-81). Fakat bu
varsayim, teorik olarak oldukc¢a elestirilmektedir ve boyle bir tahmin endiistriyel

toplumlardan ziyade digerlerinde ampirik olarak 1iyi sekilde ele alinmamistir

(KAGITCIBASI, 1994, 5.59).

Alternatif olarak, bireysel seviyede bireysellik ekokiiltiirel boyuttaki sosyal biiytikliik
ile daha iyi tahmin edilebilir. Burada, yerel popiilasyon birimleri biiylimeye basladikga,
daha cok farklilagmaktadir ve daha ¢ok yayilmaktadir, bireyler giinliik iliskilerinde daha
cok alternatife sahip olmaktadirlar. Boyle bir durumda, kolektif amaglardan daha ¢ok
bireysel amaglar, bireyin davranisin1 daha iyi sekillendirebilir; kisisel inanglar bireylerin
secimlerini etkileyerek paylasilan normlarla biiylik oranda yer degistirebilir. Bu iliski
ampirik gerceklige dayaniyorsa, bireysel seviyede bireysellik ve ortaklaga davranigin
gruplar aras1 dagilimi, onlarin grup igerisindeki farkli dagiliminin yeniden arastirilmasina
teorik bir baslangic noktasi saglayacaktir. Hofstede’in (1980) buldugu bireysellik ve
ortaklasa davranig arasindaki ters yonlii iligki, kiiltiirel gruplarin sosyal biiytikliik ve sosyal
uyumda belirgin farkliliklarin oldugu toplumlarda sinirli olabilir. Fakat, bu iki ekokdiltiirel
boyutun her ikisinin diisiik oldugu, aver ve toplayici toplumlar ve her ikisinin ortada
oldugu sulama toplumlar1 gibi benzer oldugu bir toplumda, bireysellik ve ortaklaga

davranisin birbirine zit deger ve davranislar olarak goriilmemesi olasidir (BERRY, 1994,

5.84).

Metodolojik olarak I/C ekolojik yaklasim, ozellikle kiiltiirlerarast metodun degerini
gostermede dnemlidir. Teorik olarak, bireysellik ve ortaklasa davranisin kiiltiirler boyunca
daima birbirlerine zit olmadiklarin1 gostermektedir ve bu bakis acisi, onlarin ne birey
icerisinde ne de bireyler ve toplumlar olarak, tarimdan endiistriyel ge¢im stratejilerine olan
degisimde, birbirlerine zit olmalarimin gerekmedigine destek saglamaktadir (BERRY,
1994, s.84). Sonug olarak, 16.yy.’dan beri Bati Avrupa ekolojisi siddetli bir sekilde
degismistir. Insanoglu ekolojisi iizerinde daha ¢ok kontrol sahibi olmak igin gayret etmeye

baslamistir. Uluslararasi ticaretin yiikselisi, ulus-devletin dogusu, ticari sinif formasyonu,
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bilim ve teknolojide hizli gelisme, tarimin artan etkinligi, endiistrilesme, kentlesme ve
kapitalizmin yiikselisi gibi bir¢ok faktdr bu degisime katkida bulunmustur. Bu degismeler
biiylik oranlarda ekolojinin belirledigi gecimlik ekonomilerden insan icatlariyla sekillenen
pazar ekonomilerine dogru radikal bir kaymay: ifade etmektedir. Hofstede “kapitalist
pazar ekonomisinin bireyselligi besledigini ve sirasiyla ona baglhilhigr sagladigini” ifade
etmektedir. Bunun tersi olarak da, “cesitli sosyalist tipteki ekonomik kurallarin ortaklasa
davranisi  besleyecegini ve c¢esitli derecelerde olmasina ragmen, ona bagllig
saglayacagini” belirtmektedir. Fakat, komiinist ve kapitalist toplumlar ortak bir 6zelligi
paylasacaklardir; ¢iinkii insanlar atfedilmis iliskilerden ayrilmaya ve kazanilmis iligki
formlarima ge¢meye cesaretlendirilmektedir. Fakat kazanilmis bu iliskinin dogas1 her iki
toplumda onemli oOlciide farklidir; bir tanesi komiinist ideolojiye dayanirken, digeri

bireysellige dayanmaktadir (HOFSTEDE, 1980, s.233).

Kagiteibasi, bireysel kiiltiirleri “ayrigsmishk kiiltiirii” olarak tanimlarken, ortaklasa
davranis gosteren kiiltiirleri “iliskisellik kiiltiirii” olarak tammlamaktadir (KAGITCIBASI,
1994, s.62). Triandis, bireyselligin modernlesme ile baglantili oldugunu belirterek,
demokrasinin bireyselligi gerektirdigini ve liberal demokrasinin belirli bir kiiltiirel ve
psikolojik temel gerektirdigini belirtmektedir (TRIANDIS, 1995, ss.140-143). Sosyal
degisimdeki kiiltiirlenme siireci boyunca, dort tane ilging yapi olusmaktadir. Birincisi,
modern toplumlardaki pazar ekonomisi ile yonetilen bireyselligin 6zellikleri geleneksel
gocmen kabilelerindeki bireysellige benzemesine ragmen, pazara-dayali ekonomiler
geleneksel yerlesik toplumlardan yavas bir sekilde gelismistir. Fakat geleneksel gogmen
kabilelerden gelismemistir. Boylece, geleneksel yerlesik toplumlardaki bir¢ok yapisal ve
orgiitsel Ozellikler, modern kapitalist toplumlarin gelisimi ile uyumludur ve bu yapisal
ozellikler bu toplumlar igerisinde baz1 formlarda ve derecelerde hala direnebilirler seklinde
bir hipotez kurmak miimkiindiir. Mesela kapitalizmin arz ve talep gibi temel 6zelliklerinin
yerlesik toplumlarda goriilme olasiliklar1 daha fazladir. Bunun yani sira, yerlesik toplumlar
oldukca biiyiik insan topluluklar1 tarafindan desteklenir ve bu iiyeler tarafindan yonetilen
sosyal kurumlarin gelismesi anlamini tasir. Boylece, yerlesik toplumlar, kapitalizmin
yerlesmesi i¢in gerekli arz, talep ve kendi ayaklari iizerinde duracak kurumlar gibi ii¢

maddeyi saglamaktadir.
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Avrupa ve Kuzey Amerika’da kapitalizm ve komiinizm birbirleri igerisinde gelismistir.
Asya, Latin Amerika ve Afrika’da kapitalizm ve komiinizm kolonilesme ile empoze
edilmistir. Diger bir deyisle gecimlik ekonomiler gibi bu iilkelerdeki geleneksel
topluluklar, hem kapitalizm hem de komiinizme zorlanmigtir. Bu empozenin yikici giicleri
icerisinde bir¢ok {iilke hala ¢abalamasina ragmen, geleneksel olarak tarimla ugrasan Hong
Kong, Japonya, Singapur, Kuzey Kore ve Taiwan gibi Pasifik kiyilarindaki bir¢ok iilke,
kendi geleneksel kiiltiirel degerleri ile uyumlu kolektif stratejiler gelistirmislerdir (KIM,
1994, s.24). Japon Kkiiltlirliniin bir¢ok o6zelligi degismesine ragmen, insan iligkilerini
vurgulayan temel kiiltiirel degerleri oldukga giigliidiir. Kapitalizm Japon kiiltliriiniin baz1
Ozelliklerini degistirmesine ragmen, Japon Kkiiltiirel degerlerinin vurgulandigr insan
iligkilerine kendi kendini uyarlamistir (KIM, 1994, s.25). Ayrica Kim, bireyselligi
liberalizm, ortaklagsa davranisi ise Konfiicyiis felsefesi ile o6zdeslestirmistir. Kim
bireyselligi, benlik ve baskas1 arasindaki bireysel simirlart agik ve belirgin olarak
tanimlamistir  (KIM, 1994, ss.26-27). Bireysel kiiltiirler ben-sen farklilagmasini
vurgulamaktadir. Ortaklasa davranig ac¢ik ve belirli grup smirlar1 tarafindan
tanimlanmaktadir. Ortaklasa davranig gosteren toplumlarda birey konusundaki en 6nemli
farkliliklardan biri, i¢-grup veya dig-grup iiyesi olup olmamasidir. Ortaklasa davranig

gosteren toplumlar biz-onlar farklilasmasini vurgulamaktadir (KIM, 1994, s.32).

132. Benlik Yonlendirmeli Modeller

Amerikan psikolojisinde, Ozellikle sosyal psikolojide, 1970’ler artan bir benlik-
bilincinin ve 6z-arayiginin baslangici olmustur. Biligsel psikolojinin giiclenmesiyle sosyal
psikoloji, adina ragmen, bireyi inceleyen bir dal haline gelmis ve Kurt Lewin ve Muzaffer
Sherif gibi yaraticilarinin vurguladigi sosyal ve etkilesimsel yapisini biiyiik 0Olgiide
yitirmisti. 1980 ve 1990’larda da Amerikali psikolog ve sosyologlar baskin psikolojiyi ve
ozellikle bunun bireycilik ideolojisini sorgulamaya devam etmislerdir (KAGITCIBASI,
2000, s.90). Gergekten de, Amerika’daki 1970’ler ve 1980’lerdeki “ben kusagr” hig
kimseye bagliligin olmamasi gerektigi fikrini destekleyen, bireyci benligin 6n plana
ctkmasini ve yiiceltilmesini onaylayan ve mesru kilan bir¢ok “benlik kurami” gelismistir.
Mliskisel (karsilikli-bagimli) ve ayrismus (bagimsiz) benligin arasindaki temel farkliliklarin
hem Amerikan diisiincesinde hem de kiiltiirleraras1 diisiincede vurgulaniyor olmasi ise

kuskusuz ilgi ¢ekicidir. Bir¢ok antropolojik ve psikolojik arastirma, benlik kavrami ve
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onun farkli kiiltiirel ortamlardaki gelisimi {izerine yogunlasmistir (KAGITCIBASI, 2000,
s.91).

Kiiltir ve benlik iliskisinin antropolojik gee¢misi “kiiltiir ve kisilik” Ogretisinde
bulunabilir. Eksiklikleri olmasina ragmen, kiiltir ve kisilik 6gretisi benligin kiiltiirel
ortamlarda incelenmesine katkida bulunmustur. Bazi kisilik 6zelliklerinin bir toplumda
yasamak i¢in uygun olmasindan dolay1 o toplumdaki bireyler tarafindan paylasildig: fikrini
ortaya c¢ikarmistir. Bu islevsel yaklasim bugiinkii kiiltiirel ve kiiltiirleraras: diisiincede de
kullanilmakta ve Kkiiltlirlerarast benzerlik ve farkliliklarin altinda yatan nedenlerin

anlasilmasinda bir i¢gérii saglamaktadir (KAGITCIBASI, 2000, 5.93).

Kagitgibasi, ekonomik gelismeyle birlikte Cogunluk Diinya’da karsilikli bagimlilik
modelinden karsilikli  duygusal baglilik modeline dogru bir gegis gorildiigiini
belirtmektedir. Ayrica sanayi sonrasi toplumlarda da bagimsiz aile modelinden karsilikli
duygusal baglilik modeline dogru bir gecis goriiliip goriilmeyecegini sorgulamaktadir. Bu
sorgulamay1 yaparken de Brewer’in (1991) teorisine atifta bulunmaktadir. Karsilikli
duygusal baglilik modelinin, insanin iki temel gereksinimi olan birlesme ve ayrigsma
(iliskisellik ve 6zerklik) diyalektik bir sentezini yansittigi i¢in boyle bir gecisin gercekten
de varolabilecegini belirtmektedir. Kagit¢ibasi, yeni bir tiir global odaklagmanin ortaya
cikabilecegini soylemektedir. Bu odaklasmada, Cogunluk Diinya’da karsilikli bagimlilik
modelinden karsilikli duygusal baglilik modeline, Bati’da da bagimsizlik modelinden gene
karsilikli duygusal baglilik modeline dogru bir gegis s6z konusudur (KAGITCIBASI,
2000, s.132)

Kagitcibasi’nin “iliskisellik psikolojisi” olarak adlandirdig1 kavram, genel olarak kisi ve
digerleri arasindaki iligki ile bu iliskinin benligin kavramlastirilistyla biitiinlesmesini
inceler. Iliskisellik psikolojisi, (karsilikli) bagimli-bagimsizlik boyutu olarak da
kavramlastirilabilir (KAGITCIBASI, 1994, s5.62). Kagitgibast baglilik kiiltiiriine sahip
toplumlarda sosyo-ekonomik gelismeyle ortaya ¢ikan baglamsal ve ailevi degisimler igin
ticlincii bir model olarak karsilikli duygusal baglilik modelini 6nermektedir. Bu model,
baglilik kiiltiiriine (toplulukguluk) sahip gelismis ve kentlesmis bolgelerde daha yaygindir,
ve duygusal alanda karsilikli baglilik goriiliirken, maddi alanda hem birey hem aile

diizeyinde bagimsizlik s6z konusudur (KAGITCIBASI, 2000, s.123).
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Triandis sekil 7°de goriildiigl lizere, Brewer’in teorisi ile bireysellik/ortaklaga davranis

konusunda bazi ¢ikarsamalarda bulunmaktadir (TRIANDIS, 1995, s.10).

Brewer ve Brewer ve Weber, biitlin kiiltiirlerdeki insanlarin, hem i¢ gruba benzemek
hem de i¢ gruptan farklilagmak seklinde iki farkl isteginin oldugunu belirtmektedir. Sosyal
kimlik teorisi ise asimilasyon ve farklilasma olarak tanimladigi bu iki istegin aralarinda bir
uzlagsma olacagini1 ve bu noktada optimal farklilagmanin olusacagini belirtmektedir. Eger
kisiler i¢ gruba girmek isterlerse asimilasyon ihtiya¢lart minimum noktada, eger i¢ gruptan
ayrilmak isterlerse bu ihtiyaglari maximum noktada bulunmaktadir. Eger yiiksek oranda i¢
gruba katilmak isterlerse farklilagsma ihtiyaclar yiiksek olmaktadir, ancak katilmamislarsa
bu ihtiyaglari minimum olmaktadir. Sonug olarak asimilasyon ve farklilasma egimleri,
optimal farklilik noktasinda kesisen iki dogrudur. Ortaklasa davranis gosteren kiiltiirlerde
optimal farklilasma noktasi yiiksek katilim bolgesindedir. Bireysel kiiltiirlerde ise bu nokta
diisiik katilim bolgesine daha yakindir. Ayrica bireysel kisilerin farklilasma konusunda
keskin bir egilime sahip oldugu goriiliirken asimilasyon egilimleri daha diiz bir sekildedir.
Ortaklasa davranis gosteren bireyler icin ise tam tersi miimkiindiir (BREWER, 1991, s.477;
BREWER-WEBER, 1994, 5.268; TRIANDIS, 1995, s.10).
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Triandis li¢ tane benlik kavramini ortaya atmistir; 6zel benlik (private self) “ben
nazigim”, kamusal benlik (public self) “bir¢ok insan benim nazik oldugumu diisiiniir’ ve
kolektif benlik (collective self) “ailem benim nazik oldugumu diisiiniir”. Bu ¢ cesit,
benligin farkl kiiltiirlerde farkli olasiliklarda bulundugunu ileri siirmektedir. Bireysel
kiiltiirlerdeki insanlar daha ¢ok Ozel benlik; ortaklasa davranis gosteren kiiltiirlerde ise
daha cok kolektif benlik kullanilmaktadir. Mesela ¢ok seviyeli politik otorite, bircok farkl
grup ve meslek, ve genis bir kent popiilasyonu gibi, kiiltiir ne kadar ¢ok kompleks olursa
igerisindeki insanlar kollektif benlik gostermekten ziyade, 6zel ve kamusal benlik
gosterecektir. Ortaklagsa davranis, dis tehdit, dis grupla rekabet ve ortak kader kollektif
benligi artiracaktir. Kolektif benlik olustuktan sonra insanlar daha ¢ok normlara, rollere ve
adetlere gore davranacaklardir. Ozel benlik olustugu zaman insanlar daha ¢ok tutumlarina,
duygularina, inanglarina veya kendi kisisel psikolojilerine gore davranacaklardir

(TRIANDIS, 1994a, 5.107).
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Markus ve Kitayama benlik-baskas1 yapisini ve aralarindaki iliskiyi bagimli-bagimsiz
(interdepence-indepence) benlik olarak agiklamaktadir. Sekil 6A’ da, bati tipi bagimsiz
benlik goriilmektedir. Biiyiik ¢ember benligi ifade etmektedir ve kiigiik ¢cemberler ise
spesifik baskasini (other) temsil etmektedir. X’ler ise benlik veya baskasinin cesitli
acilardan sunumudur. Bazi durumlarda biiyiik ve kii¢iik ¢emberler kesismektedir ve bu
kesisme icerisinde bir X vardir. Bu durum benlik-baskas1 arasindaki veya 6zel bir sosyal
iliskinin bir sunumudur. Benlik ¢emberi igerisindeki bir X kesisme noktasi disinda,
spesifik bagkasindan bagimsiz olarak algilanir ve bdylece zaman ve baglamda degismez
olarak kabul edilir (MARKUS-KITAYAMA, 1991, ss.224-226). Sekil 6B bagimli benligi
gostermektedir. Bagimli benlik i¢in, 6nemli benlik sunumu (X’ler) spesifik bagkasi ile
iligki igerisindedir. Bagimli benlik kesinlikle degismez kisisel tutumlarin ve yeteneklerin

sunumunu icermektedir (MARKUS-KITAYAMA, 1991, 5.227).

Baba
Baba

Anne
° Kardes Anne Kardes
X X 4
X < X X >
Arkadas Benlik
X X

Arkadas X
Arkada Calisma

)

Arkadasl Calisma
rkadasla
Arkadas Arkadas.
A: Bagimsiz Benlik B: Bagiml Benlik
Sekil: 8

Benligin Kavramsal Sunumu

Kaynak: MARKUS-KITAYAMA, 1991, 5.226.
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Yamaguchi bireyin ortaklaga davranis gostermesini, 6zellikle her iki benligin ¢atisma
igerisinde oldugu durumlarda toplu benlige, 6zel benlige gore daha ¢ok oncelik verilmesi
egilimi olarak tanimlamaktadir. Bu tanimlama bireyin ortaklasa davranis gdstermesinin
onciilleri ve sonuglar1 hakkinda baz1 ilging sorulart giindeme getirmektedir

(YAMAGUCHI, 1994, 5.178).

Kim (1994) bireysellik ve ortaklasa davranisi birbirlerine zit iki formda incelemistir.
Bireyselligin ti¢ sekli toplu, dagilmis ve statik (aggregate, distributive and static modes)
model olarak tanimlanirken, ortaklasa davranisin ii¢ modeli farklilagsmamus, iligkisel ve bir
arada var olma (undifferentiated, relational and coexistence modes) olarak
tanimlanmaktadir. Kim’in ileri siirdiigii bir arada var olma modelini Kagit¢ibast
Tiirkiye’de, Sinha ve Tripathi Hindistan’da, Reykowski Polanya’da ve Ho ve Chui Hong
Kong’da goriildiigiinii belirtmektedir (KIM, 1994, s.37; KAGITCIBASI, 1994,
s.64;.SINHA-TRIPATHI, 1994, s.133; REYKOWSKI, 1994, s.281; HO-CHUI, 1994,
s.155).

Trompenaars, bazi kiiltiirel boyutlar'® tanimlamustir, ancak bu boyutlarin gecerliligini
degerlendirmek i¢in herhangi bir analiz yapmamistir (TROMPENAARS, 1994, s.31).
Daha sonra Smith, Dugan ve Trompenaars bu sorular igerisinden bazilarini segerek, 43
iilkeden 8,841 yonetici ve c¢alisam1 degerler agisindan analiz etmislerdir. Ulkeler
Hofstede’in (1980) yaptig1 c¢aligmanin paralelinde secilmistir, ancak Dogu Avrupa
iilkelerini de igerisine almislardir. Olgiimler iiniversalizm-partikiilarizm, basari-atfetme,
bireysellik-ortaklasa davranis ve farkli yonetim stillerine dayanmaktadir. Elde edilen bu ii¢
boyutun disinda, iki tanesi Korumacilik-Esitlik¢i Tutum, 6zel iligkiler ile atfetmeye dayali
stati ve evrensel iliskileri ve basariya dayali statiiyli ifade ederken, Goniillii
Katilim/Faydac1 Katilim aileye sadakat ve bireysel sorumlulugu igermektedir (SMITH-
DUGAN-TROMPENAARS, 1996, s.231).

Kagitcibasi bireysel ve kiiltlirel seviyede, modernlesme, ekonomik biiyiime ve kiiltiirel
karmasikligin bireysellik ve ortaklasa davranis yapisini deger yonlendirmeli, yani normatif

olarak Olctliglinli, diger bir agidan da benlik-baskasi kavrami goz Oniine alinarak yani

'® Universalism-partikularism: kurallar-iliskileri; Ortaklasa Davranis-Bireysellik: grup-bireyi; Yansizlik-
Duygusallik: ifade edilen duygularin yayilimi; Yayilmis-Spesifik: Katilimin biiyiikliigli; Basari-Atfetme:
statliniin nasil elde edildigi olarak tanimlanmaktadir (TROMPENAARS, 1994, s.31).
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iliskisellik vasitasiyla da olgiilebilecegini belirtmektedir (KAGITCIBASI, 1994, s.62;
1997, s.34). Ciinkii bireysellik ve ortaklasa davranisi normatif olarak 6lgmek biinyesinde
bazi sorunlar tagimaktadir. Bireysellik ve ortaklasa davranisi sadece degerler vasitasiyla
6lemek, bireyle grubu karsi karstya getiren geleneksel bati ideolojisinin dogal bir sonucu
olarak gériilebilir (KAGITCIBASI, 1997, 5.40). Normatif bireysellik ve ortaklasa davranis
bireysel olmaktan ziyade daha ¢ok kiiltiirle iligkilidir, ¢iinkii bireysel egilimlerde daha ¢ok
sosyal degerleri ve gelenekleri incelemektedir. Ayrica normatif bireysellik ve ortaklasa
davranis modernlesme ve geleneklere bagli olma ile karsilagtirilmaktadir. Sosyo ekonomik
gelismeyle birlikte adet ve gelenekler degisecegi i¢in, normatif ortaklaga davranig
zayiflayacak ve modernlesme teorisinin de ongordiigii iizere yerini normatif bireysellige
birakacaktir. Normatif yonlendirme daha ¢ok deger ve tutumlar iizerinde ¢aligmaktadir.
Ancak deger-tutum ve davranis arasindaki benzerligin derecesi sosyal psikoloji alaninda
Ozellikle de ortaklasa davranis gosteren baglamlarda siirekli bir problemdir

(KAGITCIBASI, 1997, 5.36).

Boylece Ho ve Chiu Cin’de yaptig1 bir ¢alismada, bireysellik veya ortaklasa davranigin
kisinin geleneksel degerlere karsi global tutumunu tahmin edemeyecegini ancak spesifik
bir rol oynayabilecegini belirtmektedir (HO-CHUI, 1994, s.154). Dolayisiyla hem bireysel
benlik-bagkas1 ayrimi hem de toplumsal boyutlarin orta bir seviyede bulusmasi
gerekmektedir. Boylece bagimli-bagimsiz benlik ile esitlik-esitsizlik boyutlarinin yatay-
dikey bireysellik ve ortaklaga davranig boyutunda incelenmesi Onemli bir gelismedir.
Kagitgibasi, bireysellik ve ortaklasa davranisin yatay ve dikey boyutlariyla ayrildigi bu
yapinin alanda teorik bir ilerleme vaat ettigini belirtmektedir (KAGITCIBASI, 1997, 5.17).
Bu ayrimin 6nemli bir yap1 oldugunu Triandis ve Gelfand’da kanitlamistir (TRIANDIS-
GELFAND, 1998, s.118). Bu ¢alisma da sosyal evrimlesmenin orgiit {izerindeki etkisini
incelemek icin bu yap1 kullanilacaktir. Hermans ve Kepmen Kkiiltiirel g¢alismalarda,
bireysellik-ortaklasa davranis, bagimli-bagimsiz benlik gibi siniflandirmalar1 kullanmanin
sakincalarina dikkati c¢ekmektedir. Globallesme ile kiiltiirler birbirleriyle etkilesime
girdiklerinde melez formlar olusmaktadir ve yerlesik kiiltiir ortamlarindan ziyade
etkilesime girdikleri bu bolgelere odaklanmalar1 gerektigini dngdrerek kiiltiirtin cografik
olarak olusup olusmadigini sorgulamaktadir (HERMANS-KEPMEN, 1998, s.1117;
VORONOV-SINGER, 2002, s.476). Kagit¢ibasi’nin (2000) aile yapisi ilizerinde yaptigi

calismada hem oOzerk hem de iliskisel benligin vurgulandigi yeni bir form ortaya
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ctkmaktadir. Dolayisiyla bu ¢alisma Hermans ve Kempen’in (1998) one siirdiigii melez

formlara 6rnek teskil edebilir.

14. Sosyal Evrimlesme Teorisine Gore Ortaklasa Davranistan Bireysellige Gegis

Bireysellik ve ortaklasa davranis hakkindaki Sosyal Evrimlesme Yaklasimi, bireyselligi
modernite olarak kabul etmektedir (KAGITCIBASI, 1994, 5.58) ve bireyselligin ekonomik
gelisme, sosyal organizasyon ve sosyo-kiiltiirel karmagsiklik ile daha uyumlu oldugu
varsayillmaktadir (HOFSTEDE, 1980, s.216; TRIANDIS, 1995, s.82). Boylece sosyal
evrimlesme siireci ile birlikte bireyselligin daha baskin hale gelmesi beklenmektedir.
Hofstede modernlesmenin bireysellesmeye tekabiil ettigini iddia etmektedir. Boylece
toplumlarin modernlesme siirecinde bireyselligin daha agir basmasi beklenmektedir
(HOFSTEDE, 1991, 5.74). Gergekten de bireysel modernite hakkinda yapilan ¢alismalarda,
1980’1l yillardaki bireyselligin  anlamlandirilmasinin, 1960’lardaki modernlesme
paradigmasinin bir tekrar1 oldugu goriilmektedir. Fakat bireysel modernite paradigmast
1950 ve 1960’11 y1llardaki bir¢ok gelismekte olan iilkenin sosyoekonomik transformasyonu
ile kabileden ulusal kimlige kadar uzanan ve kent hayatina uyumunu anlamamizi saglayan
bir yaklasimdir (YANG, 1988, s.71). Asagida modern insanin psikolojik sendromlar1 bu
sendromlar1 tanimlayanlar ile birlikte verilmektedir (YANG,1988, s.77):

—_

Kisisel fayda duygusu (antifatalism) (Armer, Guthrie, Inkeles, Kahl, Yang)
Akrabalari ile diisiik seviyede iliski (Armer, Guthrie, Inkeles, Kahl, Schnaiberg)
Esitlikei (egalitarian) davranislar (Hofstede, Inglehart, Yang).

Yaraticiliga ve degisime agik olmak (Armer, Doob, Inglehart, Inkeles)
Kadin-erkek esitligi (Doob, Inkeles, Schnaiberg, Yang)

Basar1 motivasyonu (Bradburn, McClelland, Rosen, Yang)

Bireysel oryantasyon (Hofstede, Kahl, Yang)

Ozgiirliik veya kendine giiven (Guthrie, Yang)

Aktif katilim (Inglehart, Kahl, Yang)

A e A e

_
e

Tolerans veya digerlerine kars1 saygi (Armer, Inkeles, Yang)

—_—
—_—

Gelecek yonlendirme (Armer, Inkeles)

[S—
N

Biligsel ve davranissal esneklik (Inkeles, Kahl, Yang)
Psikolojik farklilagma (Berry, Witkin)

[a—
(98]
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14. Empatik kapasite (Lerner, Rogers)

15. Bilgi ihtiyaci (Inkeles, Schnaiberg)

16. Hayatta risk alma egilimi (Kahl, Hofstede)

17. Yerellesmeme (nonlocalism) (Doob, Schnaiberg)
18. Dinsel inanglarda laiklik (Schnaiberg)

19. Kent hayatini tercih etme (Kahl)

20. Egitim ve mesleki amaglar (Inkeles)

Yang yukarida agiklanan 20 tane modern psikolojik sendromdan 12 tanesinin
(1,2,3,3,4,5,6,7,8,9,16,18) bireysellik ile Ozdeslestigini belirtmistir ve bunlar1 spesifik
fonksiyonel degiskenler olarak adlandirmistir (YANG, 1988, s.77). Modern yasamla
birlikte bu degiskenler degisebilirken digerleri daha c¢ok kiiltiire bagimli olarak
kalacaklardir. Diger bir deyisle sosyal modernlesme (Societal Modernization)'’
kilttirleraras1 ~ farkliligt ~ sadece  spesifik-fonksiyonel  karakteristikler  agisindan
zayiflatabilecek veya elimine edebilecektir (YANG, 1988, s.85). Triandis’e gore, ekolojik
sartlardaki degisim, zenginlik, hem sosyal hem de cografik hareketlilik ve kirsal alanlardan
sehirlere olan akim ortaklasa davranigtan bireysellige gecisi saglayacaktir (TRIANDIS,
1995, s.88). Modernlesme kuraminin ve onun tek yonlii degisim hipotezinin altinda yatan
ikinci bir varsayim da bati ailesinin sanayilesmenin zorunlu bir sonucu olarak
cekirdeklesmeye ve bireyci ayrismaya dogru bir degisim gecirmis oldugudur. Bu yiizden
sanayilesmenin batili olmayan toplumlardaki ailede de ayni tiir degisiklige sebep olacagi
iddia edilmektedir. Oysa, bu varsayim, c¢ekirdek ailenin ve bireyciligin bati Avrupa’daki
ozellikle Ingiltere’deki endiistri devrimi &ncesinde de varoldugunu gosteren kanitlar
tarafindan sorgulanmaktadir. Boylece bati bireyciliginin endiistrilesmeden 6nce varoldugu
yani endiistrilesmenin bir sonucu olmadigi acgikliga kavusmustur. Bu nedenle batili
olmayan toplumlarda da endiistrilesme sonucunda bireyciligin yayginlasacagi varsayimi

gecerliligini yitirmektedir (KAGITCIBASI, 2000, s.110).

Modernlesme batililasma ile esdeger tutuldugundan modernlesme yolu bati tipine
dogru biitiinlestirici bir yol olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte biitiinlesme

hipotezine (convergence hypothesis) karsi olanlar sosyal gelisme icin alternatif yollar

" Sosyal modernlesme, ekonomik, politik ve sosyokiiltiirel degismeleri icermektedir. Dolayisiyla sosyal
modernlesme, batililasmadan ¢ok daha genis ve batili olmayan toplumlari da igeren bir kavramdir (YANG,
1988, 5.67).
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onermektedirler (BENDIX, 1967, s.293; KAGITCIBASI, 1994, s.65, INGLEHART-
CARBALLO, 1997, s.36). Tan, diinya lizerinde yoneticilerin degerlerinin modernlesme ve
endiistrilesme ile birlikte birbirine benzedigini ve biitiinlesme hipotezini destekledigini ileri
stirmektedir. Bazi agilardan bireysellik kent hayatinin sartlarin1 uyumu gerektirir, ancak
diinyanin her yerinde sosyal degisim kentlesme yoniinde gelismemektedir (TAN, 2002,
s.815). Modernlesme bazi degerleri degistirebiliyorken bazi degerleri degistirememekte ve
bireysellik ve ortaklasa davranis degerlerinin birarada bulundugu yeni formlar ortaya
cikmaktadir (SINHA-TRIPATHI, 1994, s.133; RALTSON ve digerleri, 1999, s.415,
SINHA ve digerleri, 2001, s.133).

Bireysellik, kiiltiir ve ekonomik gelisme arasindaki iliskiye ilk dikkatleri McClelland ve
Hofstede ¢ekmistir (MCCLELLAND, 1962, s.99: HOFSTEDE, 1980, s.86). Hofstede,
ekonomik gelisme ile bireysellik ve belirsizlikten kaginma egiliminin 1960 ve 1970’daki
zengin lilkeler arasinda yaptigi calismada oOnemli bir iligski igerisinde oldugunu
gostermistir. Fakat bunun tersine daha az bireysel ve daha az esnek iilkeler daha ¢ok
gelismistir. Bununla birlikte daha ¢ok bireysel ve esnek iilkelerde daha zengin olma egilimi
gostermislerdir (HOFSTEDE, 1980, ss.86-87). Hofstede ve Bond, uzun siireli yonlendirme
(long-term orientation) egilimi yiliksek olan iilkelerin 1965 ve 1985 yillar1 arasinda diger
tilkelere gore hizli biiytidiigiinii gostermistir (HOFSTEDE-BOND, 1988, s.423). Franke,
Hofstede ve Bond’a gore, 1960 ve 1990 yillar1 arasinda bireysellik ekonomik gelismeyle
negatif ve uzun siireli oryantasyon ile pozitif bir iliski igerisindedir (FRANKE-
HOFSTEDE-BOND, 1991, s.171). Ancak Yeh ve Lawrence’a gore, bu calismada verilen
Konfiigylis dinamizmi ile bireysellik farkli iki boyutmus gibi gosterilmesine ragmen
aralarinda biiyiik bir iliski bulunmaktadir (YEH-LAWRENCE, 1995, s.655). Yeh ve
Lawrence (1995, s.660) orneklem o6lgiimiinde problem oldugunu ve Pakistan 6l¢iimden
cikartildiginda Konfiigyiis dinamizmi ile bireysellik arasinda bulunan —0,46 olan iliskinin
-70’e ulastigim1 ileri siirmektedir. Ayrica kiiltiirel degerlerin ekonomik biiylimeyi
aciklamakta ©Onemli bir degisken oldugunu ancak tek basina yeterli olmadigim
vurgulamaktadirlar Ekonomik biiylimeyi etkileyen sermaye yapisi ve teknolojik ilerleme
gibi degiskenlerin de dikkate alinmasi gerektigini belirtmektedirler. Sermaye yapisi1 daha
cok bireylerin tasarruflari ile belirlenmektedir ve kiiltiiriin bireyin nasil daha ¢ok tasarruf
edecegini belirlemede 6nemli bir roli bulunmaktadir (YEH-LAWRENCE, 1995, 5.666).

Hofstede’e gore Konfiigyiis dinamigi uzun siireli yonlendirme olarak tanimlanmaktadir ve
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en Onemli karakteristiklerinden bir tanesi “tutumluluk” olarak belirlenmektedir
(HOFSTEDE, 1991, s.164). Ayrica teknolojik ilerleme de kiiltiirden etkilenmektedir ve
Hofstede (1980) teknoloji transferinin ortaklasa davranig gosteren toplumlarda
engellendigini belirtmektedir. Benzer olarak Kedia ve Bagdat, Hofstede’in bireysellik ve
kollektivizm boyutunu da igeren cesitli kiiltiirel boyutlarin teknolojiyi kabul etme ve
yayma konusunda nasil etkili olduklarin1 agiklamaktadir (KEDIA-BAGDAT, 1988, s.559).
Ayrica Yeh ve Lawrence, bir milletin ekonomik biiylimesini yeterli bir sekilde
aciklayabilmek icin yapisal, tarihsel ve ekonominin uluslararasi agidan durumunun hesaba
katilmast gerektigini belirtmektedir (YEH-LAWRENCE, 1995, s.655). Johnson ve
Lenartowicz, ekonomik biliylime ve kiiltiir arasindaki bu boslugu ekonomik 06zgiirliikk
kavraminin dolduracagmi 6ne siirmektedir (JOHNSON-LENARTOWICZ, 1998, s.332).
Gray ise, kiiltiiriin farkli iilkelerdeki ekonomik ve politik sartlar1 direkt olarak etkileyen
degiskenleri etkiledigini ileri siirmektedir (GRAY, 1996, s.278). Ayrica bireysellik ve
kollektivizm yerine Schwartz’in ¢alismasini (1994) kullanmistir. Franke, Hofstede, Bond,
ayni ¢aligmay1 1960-1980 ve 1980-1998 olmak {izere iki donem altinda yeniden yapmustir.
Sonuclar daha onceki bulgular1 destekler niteliktedir: bireysellik kisinin kendi zenginligi
ile pozitif bir iligki igersindeyken, ekonomik gelisme ile negatif bir iligki igerisindedir;
uzun siireli oryantasyon ekonomik gelisme ile pozitif iliski igerisindedir. Ancak 6zellikle
1980-1998 donemi itibariyle belirsizlikten kaginma egiliminin ekonomik gelisme i¢in daha
onemli bir degisken olarak ortaya ¢iktig1 bununla birlikte bireyselligin 6nemini yitirdigi
goriilmektedir. Ayrica bireysellik ve ekonomik gelisme arasindaki iliski varsayilandan
daha azdir (FRANKE-HOFSTEDE-BOND, 2002, ss.10-11). Hofstede’nin, GNP ile
bireysellik arasinda 0,82 olarak buldugu korelasyon 1988 GNP’leri kullanilarak
Schwartz’in yaptig1 calisma ile 0,40 gibi diisiik bir diizeyde bulunmustur (HOFSTEDE,
1980, s.231; SCHWARTZ, 1994, 5.108).

Kiiltiirel karmasiklik sosyologlar tarafindan da kullanilan antropolojik bir yapidir ve bir
toplumun sosyal gelismislik seviyesini belirtir. Naroll el sanatlarinda 6zellesme, orgiitsel
dallanma ve kentlesme olarak daha ¢ok okuma yazma bilmeyen toplumlardan ve biitiin
endiistriyel dncesi toplumlara kadar uzanan ii¢ tane gosterge kullanmaktadir. Naroll’un ana
kentlesme gostergesi yerlesim yerinin biiylikliigiidiir ve bu biiyiikliik 500 kisiyi astigi
durumlarda orgiitsel dallanma faydalidir ve sosyal gelismislik veya karmasikligin bir

gostergesidir. Dolayisiyla modernlesme gibi kiiltiirel karmagsiklik da bireysellik ile

44



iliskilendirilmektedir (KAGITCIBASI, 1994, 5.60, BERRY, 1994, s5.80-82). Triandis ise
bireycilik-toplulukguluk, sikilik-gevseklik ve kiiltiirel karmasiklik olarak iic boyutta
incelemistir. Bir toplum ne kadar karmasik, genis ve katmanlasmis ise o kadar farkl
meslek, grup ve roller vardir. Sikilik ortaklasa davranis ile iligskilendirilir. Karmagiklik
zenginlik ile ilgilidir ve bu nedenle modern endiistriyel toplumlar karmasik ve zengindir.
Dolayisiyla sikilik ve kiiltiirel karmasiklik arasinda olasi bir iliski vardir. Bir toplum hem
karmagsik hem de gevsek oldugu zaman bireysel, hem siki hem de basit oldugu zaman
ortaklasa davranig¢ir olarak nitelendirilmektedir (TRIANDIS, 1995, s.177; TRIANDIS-
SUH, 2002, s.139).

Adamapolous (1999) Foa ve Foa’nin (1974, 1980°’dan aktaran, ADAMAPOLOUS,
1999, s.64) kaynaklarin degisim prensibi modeline dayanarak kisiler arasindaki yapinin
analizi i¢in bir model Onermistir. Bu model sosyal degisimin ana bilesenlerindeki
farkliligin zamanla bireyler arasindaki davranisin evrensel bir boyutunun ortaya ¢ikmasiyla
sonuclanacagini varsaymaktadir. Ayni sekilde bireysellik ve ortaklasa davranis cesitli
formlar ile karakterize ettigi farkli kiiltiirel baglamlardaki kisiler arasindaki iliskilerin bir
prototipi olarak tanmimlanabilir. Sekil 9’da goriildiigii gibi Adamopoulos, evrimlesme
siirecinde yatay bireysellik ile yatay ortaklasa davranis bu extrem hallerinden dikey
bireysellik ve dikey ortaklasa davranisa dogru bir degisim gosterecegini ileri siirmektedir
(ADAMOPOULOS, 1999, s.67). Triandis, ortaklasa davranistan bireysellige gecisi sosyal
zenginligin ve karmasikligin bir nedeni olarak degerlendirmistir (TRIANDIS, 1995, s.82).
Bu modelde de zenginlik kaynaklarin elde edilebilirligi olarak degerlendirilebilir. Goreceli
olarak kaynaklar arttigt zaman aktor-ama¢ yonlendirme genelden o6zele dogru
degismektedir. Cilinkii artan uzman sayisi birey veya grup diizeyinde bu yeni kaynaklarinin
dagitimimi yonetmek zorundadir. Sosyal ve rol farklilagmasi kagiilmaz olarak kiiltiirel
karmasikligin artmasi ile sonuglanacaktir. Boylece dikey bireysellik ile dikey ortaklasa
davranis1 iki yapmin son hali olarak belirleyebiliriz (ADAMOPOULOS, 1999, s.71).
Kaynaklarin ve bdylece kiiltiirel karmagikligin azaldig1 zamanlarda bir¢ok spesifik rol ve
grup fonksiyon dis1 kalacagi i¢in tam tersi olarak yatay ortaklasa davranisa dogru bir gegis

olacaktir.
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Bakig Acilari

ANA BILESENLER

Eylem
Yonlendirme

BENLIK (SELF)

BASKASI (OTHER)

Aktor-Amag
Yonlendirme

GENEL

OZEL

OZEL

GENEL

Kaynak
Degisim Tipi

Materyal

Sembolik

Sembolik

Materyal

Materyal

Sembolik

Sembolik

Materyal

Prototipik
Davranig
Modelleri

Bireysel
yasama ilgi

Narsizim

Ozsayg1 ve
kendine giiven

Rekabet

Isbirligi, kisisel
iligkilere ilgi

Uyum ve
grubun
segimlerine
ilgi

Sosyal
degerlere ilgi
ve
etnocentrism

Yardimseverlik
(philanthropy)

Bireysellik ve
Ortaklasa
davranig

Tipleri

Kendini
ayakta
tutan (ego-
sustaining)

Egosantrik
(egocentric)

Kendini
koruyan (ego-
defensive)

Mal canlisi,
acgozli
(acquisitive)

Kisisellik
(interpersonal)

Referans
(referential)

Idealist
(1dealistic)

Altrustik
(altruistic)

Bireysellik
Ortaklasa
Davranis
tipolojisi
(Triandis,

1995)

Yatay bireysellmsellik

Dikey ortam

ortaklaga davranig

Toplumsal
Modeller
Fiske, 1992

Esitlik saglama

Pazar Fiyat1

Yetke Siralama

Toplumsal Paylagma

Sekil: 9

Bireysellik ve Ortaklasa Davramisin Cesitli Tiplerinin Ortaya Cikisi
Kaynak: ADAMOPOULOQOS, 1999, s.67.

Bireysellik-ortaklasa davranis ikileminin modernlesme, kiiltiirel karmasiklik ve sosyo-

ekonomik gelismeden ayrilmasi gerekmektedir (KAGITCIBASI, 1994, 5.61). Gergekten de

Bond eger bireysellik modernlesmenin diger adi olursa bu durum, davranistaki

kiiltiirleraras1 farkliligin zamanla ve kiiltiirlerarasi psikoloji ile birlikte ortadan kalkacagin

ima edecegine dikkatleri ¢ekmistir (BOND, 1994, s.75). Gergekten de bireyselligin

modernlesme ile esdeger tutulmasi sosyolojik bir olgunun psikolojilestirilmesi ile ayni

anlama gelmektedir. Sosyologlar geleneklerin modernite ile yer degistirecegini daha fazla

diistinmeyeceklerdir ¢linkii buglin modernizm geleneklerle degil daha ¢ok yeni

geleneklerin ortaya ¢iktigi postmodernite ile karsilagtirilmaktadir ve varsayilan geligmis

sosyal duruma dogru higbir ilerleme de goriilmemektedir (KAGITCIBASI, 1997, s.31).
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IKiNCi BOLUM

2. TURK YONETIM ANLAYISINDA ORTAKLASA DAVRANISTAN
BIiREYSELLIGE GECiS SURECI

20. Kiiltiirlerarasi Farkhlasmanin Yénetim ve Organizasyon Yapis1 Uzerindeki

Etkisi

Sosyal evrimlesme teorisine gore ekonomik gelisme, modernite ve kiiltiirel karmasiklik
ile toplumlarin bireysel degerler etrafinda toplanmasi beklenmektedir (KAGITCIBASI,
1994, s.58; TRIANDIS, 1995, s.82). Dolayistyla endiistrilesme ve ekonomik gelisme
siirecine toplumlarin aynmi sekilde cevap vermeleri beklenmistir. Oysaki orgiit yapis1 ve
davranis1 bir isletmeden digerine aymi sosyo kiiltiirel baglamda dahi degismektedir.
Dolayisiyla organizasyon yapisinin sadece kiiltiire bagimli olarak olusup olusmadig: ve
farkli iilkelerdeki organizasyon yapilarinin ne derece birbirlerinden farklilastigi gibi
sorular1 akla getirmektedir. Lammer and Hickson (1979’dan aktaran, BERRY ve digerleri,
1992, s.315) organizasyon yapilarinin kiiltiirel ¢esitliligi iizerine yaptig1 aragtirmada; Latin,
Anglo-Sakson ve Ugiincii Diinya olarak ii¢ tip organizasyon yapisi oldugunu ileri
stirmektedir. Latin tipi, bir¢ok hiyerarsik seviyeden olusan merkezilesmis yapidan daha
cok klasik bir biirokrasidir ve giiney ve dogu Avrupa’da goriilmektedir. Anglo-Sakson tip,
goreceli olarak az sayida hiyerarsik seviyede merkezilesmemis daha esnek ozelliklere
sahiptir. Bu esnek tip kuzeybati Avrupa ve Kuzey Amerika’da goriilmektedir. Ugiincii
Diinya, merkezi karar verme, az formallesmis kurallar ve paternalistik liderlik ile
karakterize edilen geleneksel bir organizasyondur. Lammers ve Hickson’a gore geleneksel
organizasyon yapisi kiiclik isletmelerde ve bat1 Avrupa iilkelerindeki aile isletmelerinde de
goriilmektedir. Lammers ve Hickson Hofstede’in (1980) ¢alismasinin kati1 kurallar fakat
siirli hiyerarsiden olusan esnek olmayan bir biirokrasi anlayisin1 dordiincii bir tip olarak

olusturmasina ragmen, kendi siniflandirmalarin1 desteklediklerini diistinmektedir. Almanya



ve Israil bu tipin siklikla goriildiigii iilkeler arasindadir. Ancak Berry ve Digerlerine gore,
Lammers ve Hickson’in tipolojisi az sayida c¢alismaya dayandigi i¢in kesin degildir
(BERRY ve digerleri, 1992, s.316). Udy’nin (1970°den aktaran, BERRY ve digerleri,
1992, s.316) Insan Kaynaklari Alan Dosyalarindan (HRAF) endiistriyel oncesi 125
toplumu analiz ettigi ¢calismasi bu konuda yapilan nadir ¢aligmalardan biridir. Udy’e gore,
endiistriyel 6ncesi toplumlarda iiretim odaklidan sosyal odakli ¢alisma formuna dogru bir
kayma olmustur. Uretim odakl1 6rgiitlenme formunda nasil ve ne igin iiretileceginin amaci
ve igin Orgilitlenmesi ¢evre tarafindan belirlenmektedir. Sosyal odakli is baglami goreceli
olarak durgun bir organizasyona yol agmaktadir ve iiretim bunu istemese de var olmaya
devam etmektedir. Udy’e gore, bu organizasyon yapist etkinlik, verimlilik ve yaratici
kapasite acisindan zayiftir. Bir c¢ok acgidan organizasyon yapilar1 arasindaki gecis
endiistriyel gelisme ile ilgilidir. Modern organizasyon teorisi orgiit yapisinin boyutlarini bu
yapiy1 belirleyenlerden ayirmistir. Robbins (1987°den aktaran, BERRY ve digerleri, 1992,
s.316), karmasiklik, formallesme ve merkezilesme olarak ¢ O©nemli boyut
tanimlamaktadir. Yap:1 ise biiyiikliik, teknoloji, kaynaklar ve organizasyonun tarihi gibi
degiskenlere bagli bulunmaktadir. Daha genis bir acidan kosul degiskenleri
organizasyonun igerisinde faaliyet gosterdigi ¢evreyi de icermektedir. Bazi agilardan
miisteri davranis1 veya devletin diizenlemeleri gibi cevre orgiitii direkt etkiler. Orgiitiin
daha genis cevresi ise ililkenin yonetim tarzi, ¢alisma giiciiniin egitim seviyesi gibi ve hatta
diinyanin  bagka bolgelerindeki  teknolojik  gelismeleri  kapsamaktadir.  Kosul
degiskenlerinin agiklayicilik giicii ayr1 bir tartisma konusudur. Bazi yazarlar bu
degiskenlerin yapinin direkt belirleyicisi oldugunu diisiiniirken bazilar1 ise bir Orgiitiin
potansiyel yapisinin alani ile sinirli oldugunu ileri slirmektedir. Kiiltiirden bagimsiz
yaklagimlardan biri olan durumsallik teorisi, politik, ekonomik ve kiiltiirel baglan
gozoniline almadan endiistrilesmenin organizasyon iizerindeki etkisinin her yerde aym
olacagimi varsaymaktadir. Diger taraftan teknolojik uygulama ve otomasyonun da sosyal
iligkilerde ve ise karsi tutumda bir transformasyona sebep olacagini ileri siirmektedirler.
Sonug olarak yapisal veya baglamsal degiskenler arasindaki iligkinin kiiltiirlerarasinda
degismedigi varsayilmaktadir (BERRY ve digerleri, 1992, ss.316-317). Tayeb, Hindistan
ve Ingiltere’yi karsilastirdign ¢alismasinda, durumsallik yaklasimi ve kiiltiirden bagimsiz
bir tezin yetersiz oldugunu ve Hindistan ve Ingiltere’deki orgiitlerin bircok fakliligini
aciklamakta da yetersiz kaldigin1 belirtmektedir. Daha sonraki Kkiiltiirel olmayan

yaklagimlardan politik ekonomik teori, organizasyonlarin kapitalizm ve sosyalizm gibi



ayn1 sosyopolitik ¢evrelerde benzer 6zellikler gdsterecegini varsaymistir (TAYEB, 1987,
$.259). Diger taraftan Sorge “sosyal etki yaklasimi” ile bir organizasyonun cevresi
tarafindan sosyal olarak olusturuldugunu ve bu sosyal baglamin, egitim sistemi, endiistri
iligkileri ve hiikiimetin roliinden olustugunu belirtmistir (SORGE, 1991, s.107). Kiiltiirel
olmayan yaklasimlara yapilan elestiriler, organizasyon olgusunu agiklamada kiiltiiriin
roliine gereken onemi vermemelerinden ziyade, bu yaklagimlarin belirleyici olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle kapitalizm gibi ayn1 ekonomik veya sosyolojik g¢evrede
olmakla Orgiit pratiklerinin ayni1 olmadig1 goriilmektedir. Dolayisiyla bazi orgiit yap1 ve
pratikleri kiiltirtin etkisinde kalirken bazilar1 ise kiiltirden etkilenmemektedir. Diger
taraftan kiltliriin bir de degisen yapist vardir ve bu degisim de ayni sekilde orgiitleri
etkilemektedir. Tayeb’e gore, merkezilesme, uzmanlagsma, kontrol alam1 v.b kosullar
organizasyonun formal karakteristiklerini etkiliyorken, kiiltiirel degiskenler gii¢, otorite
yapisi, danisma, yetki, iletisim gibi kisileraras1 olgular1 etkilemektedir (TAYEB, 1988,
s.42). Child, kiiltiiriin organizasyon 1lizerinde uyumlastirict (diizenleyici) bir etkisinin
oldugunu ileri siirmektedir. Soyle ki, kosullar organizasyonel yapinin belirlenmesine
yardimc1 olmasma ragmen, kiiltiirden etkilenen egilimler alternatif yapilar arasindaki
secimi etkileyecektir (CHILD, 1981, s.318). Biitiinlesme taraftarlarina gore iilkeler
endiistrilesmeye basladikca karmagsiklik, formalllesme, merkezilesme gibi teknolojik ve
baglamsal degiskenler vasitasiyla is ¢evresi homojenlesecektir. Fakat ayrilma taraftarlar
ise kiiltlirtin bireyin igerisinde oldugunu ve degerler sisteminin ekonomik ideolojiden
bagimsiz oldugunu ileri siirmektedir. Mesela endiistrilesmenin organizasyon tizerindeki
etkisi her yerde ayni degildir. Child’a gére materyal ve inang sistemleri hem kurumsal
sistem vasitasiyla hem de direkt olarak organizasyonu etkilemektedir (CHILD, 2002a,
s.34; 2002b, s.42). Child orgiit baglaminin Weberyan bir yorumunu yaparak, hem ayrilma
hem de biitiinlesme goriislerini bir baglik altinda toplamistir (CHILD, 2002b, s.42).

Weber materyal ve inangla ilgili gii¢lerin sosyal degisimi sagladigini ileri stirmektedir.
Weber bu yapiy1 bat1 Kapitalist Sistemi’nin ortaya ¢ikisinin orgiit yapisi olan biirokrasinin
yani sira kullanmistir (WEBER, 1995). Weber’e gore ekonomik ve teknolojik yapidaki
dinamik materyal zorlamalar kurallarin uygulanmasinda ve bilginin kodlanmasinda
etkinlige yol agmaktadir. Boylece bu materyal zorlamalar Weber’in formal rasyonelite
olarak adlandirdig1 kavrami olusturmaktadir ve gelistirmektedir. Toplumlar teknolojilerini

ve ekonomilerini modernlestirdikleri zaman daha karmasik isboliimii ve kurumsal
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diizenlemelere uyum saglamaktadirlar. Bu durum formal rasyonelitenin 6nemini daha da
artirmaktadir. Ulkeler ekonomik gelisme seviyeleri agisindan birbirlerinden farklilik
gostermesine ragmen materyal dinamikler, endiistrilesmis toplumlarda orgiit yapt ve
siireglerinin artan bir sekilde birbirlerine benzeyeceklerini ileri siirmektedir (Kerr ve
Digerleri, 1960’den aktaran, CHILD, 2002a, s.29). Diger bir etkide, Konfiicyiis felsefesi,
Protestan is ahlaki ve diger politik ideolojiler gibi 6nemli degerler ve ideallerdir. Reel
rasyonelite kiiltiirden daha genis bir kavramdir. En azindan organizasyon teorisi tarafindan
daha sonra 6nem verilecegi ileri siiriilmektedir. Kiiltiir olarak ifade edilmesine ragmen
temel gecerliligi oldugu iddia edilen bilgi sistemini ve ideolojileri de igermektedir. Reel
rasyonelitenin Orgiitteki insanlarin nasil davranacaklar1 ve birbirleriyle nasil iliskiye
gireceklerinin yanisira, Orgiitin yapisal prensipleri lizerinde de Onemli etkileri

bulunmaktadir (CHILD, 2002b, s.42). Sekil 10°da 6rgiit baglaminin Weberyan bir yorumu

goriilmektedir.
a »
- »
MATERYAL .
SISTEMLER INANC
SISTEMLERI
Ekonomik .
Teknoloji Kiiltiirel
Dinsel
(insanlarin ana Politik
ihtiyag faydalarini
yansitir)
SOSYAL
KURUMLAR
Eii.tlim Reel
ile .
Formal Yasal Rasyonelite
Rasyonelite Dinsel
(rekabeti diizenleyici

hizmet saglayict
diizenleyici)

Not: Materyal ve inang¢ sistemlerinin birbirleri iizerinde direkt etkisi vardir. Ekonomik rasyonelite
Protestan etik gibi dinsel 6geler tarafindan belirlendiginden, bdylece ekonomik ve teknolojik rasyonelite

inang sistemlerinin kendileri olmaktadir.
Sekil: 10
Orgiit Baglamimin Weberyan Bir Yorumu

Kaynak: CHILD, 2002b, s.42.
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Bir baska yaklasim, sekil 11°de goriilen Kiiltiirel Uyum Modeli’ne gore, hem sosyo-

kiiltiirel ¢evre hem de isletmenin ¢evresi i¢ ¢alisma kiiltiiriinii ve insan kaynaklar1 (HRM)

uygulamalarmi etkilemektedir. I¢ cevre isletmenin i¢ c¢aliyma Kkiiltiirii tarafindan

tanimlanirken, dis ¢evre paternalizm, giic mesafesi gibi sosyo kiiltiirel ¢evrenin yanisira,

pazar yapisi, endistrinin yapisi, sahiplik durumu ve kaynaklarin elde edilebilirligi gibi

isletme veya kurumsal kiiltiir tarafindan temsil edilmektedir. Her iki ¢evre de ekolojik,

yasal, sosyal, politik ve tarihi zorlamalar gibi fiziksel ve sosyopolitik baglamdan

etkilenmektedir (AYCAN-SINHA-KANUNGO, 1999, 5.503; AYCAN ve digerleri, 2000,

5.195)

isletmenin Cevresi
Piyasa Yapist (rekabet
v.b.

Endiistri Yapist
(Uretim, servis v.b)
Sahiplik/Kontrol
(kamu, 6zel v.b)
Kaynak Saglanmast
(teknik insan kayn)

Fiziksel ve Sosyo-
Politik Cevre
Ekolojik Baglam
Yasal ve Politik
Baglam
Tarihsel Olaylar
Sosyalizasyon Siireci

Sosyo-Kiiltiirel
Boyutlar
Paternalism
Gii¢ mesafesi
Fatalism
Topluma karst
sadakat

i¢ Cahgma Kiiltiirii

isle ilgili Varsayimlar
Is Amaci
(kar veya sosyal kazang)
Is yonlendirme
(slireg veya sonug)
Rekabet Yonlendirme
(pragmatik veya normatif)

Cahsanla ilgili
varsayimlar
Uyum gosterme
Proaktif
Digerlerine karst
zorunluluk
Sorumluluk alma
katilim

Sekil: 11
Kiiltiirel Uyum Modeli (Aycan, Sinha ve Kanungo, 1999’ a dayanarak).
Kaynak: AYCAN ve digerleri, 2000, s.195

51

\ 4

insan kaynaklari
Uygulamalan
is Tasarim
Geri bildirim
Ozerklik
Beceri tiirleri
Isin 6nemi
Yonetici uygulamalar:
Amacin belirlenmesi
Giiglendirme
Kontrol
Qdiil tahsisati
Performans ve 6diil
kosullart




Bir tarafta isle ilgili varsayimlar kurumsal seviyedeki kiiltiirden, sahiplik durumu,
endiistri, pazarin rekabet yapisi ve kaynaklarin elde edilebilirliginden etkilenmektedir.
Mesela sahiplik durumu, gorevin basarilma amaciyla ilgili olabilmektedir: kamu sektorii
sosyal bir kazanci vurgularken, 6zel sektor kar1 amag¢ edinmistir. Piyasa kosullart ve
endiistrinin yapis1 isin yapilmasiyla ilgili yollar1 etkileyebilir: {iretim isletmesinde siireg
sonuctan daha onemli iken, hizmet sektorii ve Ar-Ge boliimii siiregten daha ¢ok sonucu
vurgulamaktadir. Benzer olarak piyasadaki rekabet, orgiitleri islerini yapma konusunda
normatif olmaktan ziyade pragmatik olmaya zorlamaktadir. Diger taraftan ¢aliganlarla ilgili
varsayimlar bir toplumdaki insanlar arasinda paylasildig1 varsayilan sosyal seviyedeki

kiiltliriin 6zelliklerinden etkilenmektedir (AYCAN ve digerleri, 2000, s.195).

Aycan, sosyo-kiiltiirel baglamin organizasyon iizerinde organizasyonel davranis ve
kisileraras1 karakteristikler olmak tizere direkt, formal organizasyon yapist ve
organizasyonel siirecler iizerinde ise uyumlastirici etkisi oldugunu ileri siirmektedir. Sekil
12°de goriildiigli tlizere kesikli c¢izgiler uyumlastirici, diiz cizgiler direkt etkiyi
gostermektedir (AYCAN, 2000, s.114).
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Bireysel ve Orgiit Sonuclar
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Orgiitii Etkileyen Coklu Degiskenler Uzerine Bir Model

Kaynak: AYCAN, 2000, s.115.
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21. Tiirk Yonetim Anlayisinin Olusumunu Etkileyen Faktorler

Orgiitlerin modernlesmesi ise kapali sistem anlayisindan acik sistem anlayisina gecisi ve
cevrenin Orgiit lizerindeki etkisinin 6n plana ¢iktig1 sistem ve durumsallik yaklasimlarinin
ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu yaklagimlar politik, ekonomik ve kiiltiirel baglami gézoniine
almadan endiistrilesmenin organizasyon {iizerindeki etkisinin her yerde ayni olacagini
varsaymaktadir. Child, ulusal farkliligt minimize eden kiiltiirden bagimsiz bu yaklagimlar
diisiik baglamli perspektif (low-context perspective) olarak nitelendirmektedir. Bu bakis
acisia gore ekonomik evrensellik, yonetim ve organizasyonda ortak bir zemin hazirlayacak
ve farkl iiretim teknolojileri organizasyon yapisi ve davranigsin1 baglamdan bagimsiz olarak
belirleyecektir. Psikolojik evrensellik/metodolojik bireysellik ise biitlin insanlarin ortak
ihtiyaclar1 ve motivasyon yapilari oldugunu ileri siirmektedir. Insanlari motive eden faktorleri
belirlemeye calisan Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, Herzberg’in ¢ift faktor kurami,
McClelland’in basar1 ihtiyaci teorisi ve siire¢ teorilerinden, Porter ve Lawler’in beklenti
teorisi, Adams’in esitlik teorisi, Locke’nin amag teorisi, Heider’in tutum teorisi sayilabilir.
Biitlin bu teoriler bireyi veya grubu, onun kiiltiirel veya sosyal baglamindan bagimsiz olarak
incelemislerdir ve boylece insanlarin temelde her yerde ayni olduklar1 varsayilmistir (CHILD,
2002a, s.28). Hofstede, bu psikolojik teorilerin gercekte Amerikan kiiltiirel degerlerini
ozellikle de bireysellik ve onun en iist seviyedeki ihtiyact olarak basar1 ve kendini
gerceklestirme istegini yansittigini belirtmektedir (HOFSTEDE, 1980a, s.42). Yu ve Yang,
kollektivist toplumlarda bagari ihtiyacinin igeriginin ¢ok degisik oldugunu ve sosyal

yonlendirmeli bir motivasyon oldugunu belirtmektedir (YU-YANG, 1994, s.239).

Diger taraftan Child, yiiksek baglamli perspektife gore (high-context perspectives)
yonetim ve organizasyon teorisindeki farkliligin kiiltiirel tercihlerden ve yerlesik kurumlardan
kaynaklanacagini belirtmektedir. Bu yaklagimlardan kiiltiirel teori ekonomik faydanin, kisisel
motivasyonun ve bilginin yorumlanmasinin kiiltiire bagimli oldugunu savunmaktadir. Ancak
bu yaklasim biiyiik ilgi gormesine ragmen, 6zellikle kiiltiiriin teorik durumuyla ilgili birgok
soruyu da beraberinde getirmistir (CHILD, 2002a, s.32). Sorge’un da elestirdigi gibi kiiltiir
tamamen yayilmismidir? ve boylece ekonomik ve teknolojik teorilerimizi kiiltiirel bir uzayda
(BOISOT, 1995, 5.143; BOISOT-CHILD, 1996, 5.601) yeniden konumlandirmaya ihtiyacimiz
varmi dir? Diger bir deyisle kiiltiir, diger faktorlere gore sadece tahmin edici giicii anlaminda

degil, ayn1 zamanda anlam sistemlerinin olusumu ve rasyonelitenin sekli agisindan da daha
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Oonemli bir faktér mii olacaktir? Dahasi1 hala orgiitiin kiiltiirle olan iliskisini agiklayacak glicte
bir teori bulunmamaktadir. Kiiltiirtin Orgiitlin hangi Ozelliklerini bi¢imlendirdigi, nasil
etkilendigi ve kiiltliriin ekonomik, teknolojik ve politik faktorlerle karsilastirildiginda 6nem
derecesinin ne oldugu hala ac¢ikliga kavugsmamistir (SORGE, 1991, s.131). Diger yiiksek
baglamli teori kurumsal teoridir. iki bakis acis1 da farkl kiiltiirlerdeki orgiitlerin cesitliligini
aciklamaya caligmaktadirlar. Kiiltiircii yaklasimlar bu ¢esitliligi inang¢ sistemleri ile
aciklamaya c¢alisirken, kurumsalcilar 6rgiitiin kuruldugu kurumsal ¢evrenin Onemini ortaya
cikarmaya calismaktadirlar (WILKINSON, 1996, s.131). Kurumsal perspektif tarihsel ve
politik sartlar1 hesaba katmasina ragmen, orgiit yapisi ve davranisini tarihsel olarak bulundugu
kurumsal c¢evreye bagl olarak agiklamaya calistig1 i¢in oldukca belirleyici davranmaktadir
(WILKINSON, 1996, s.433). Buna karsilik baz1 yazarlar ise, orgiitlerin pasif olarak
kurulmadiklarim1 aksine, aktif olarak cevreleri ile iliskiye girdiklerini 6ne siirmektedirler
(WILKINSON, 1996, s.442; CHILD, 1997, s.43). Amerika, Ingiltere gibi diisiik baglaml
kiltlirler, icerisinde bulundugu tarih, sosyal yapi, kiiltiir ve hiikiimetler gibi baglamsal
faktorlerin Orgiit teorisi lizerindeki minimum etkisinden bahsedebilirler. Ancak Japonya ve
Tiirkiye gibi yiiksek baglamli kiiltlirlerde orgiite ait olgularin baglamsal ve kurumsal bir yap1
kulanilmadan anlagilmasi miimkiin degildir (BOY ACIGILLER-ADLER, 1991, 5.276). Tayeb,
kiiltir yerine ulus kavramimi kullanarak, kiiltiirin dar anlamindan ziyade bir ulusa ait
baglamsal, kurumsal ve kiiltiirel degerleri de igerisine alan ¢ok yonlii bir model 6nermektedir

(TAYEB, 1988, s.154; TAYEB 1994, 5.431; CHILD-TAYEB, 1983, 5.23).

Diger bir oOnemli teori kurumsal teoridir, ancak son zamanlardaki c¢alismalarda
(DIMAGGIO-POWELL, 1983, s.147; MEYER-ROWAN, 1977, s.340;) oOrgiit biliminin
rasyonelite ve Ozglr kazang gibi Amerikan Kkiiltiirel degerlerini yansittifi gercegini
hafifletememistir. Giiniimiizde kurumsal ve ekolojik yaklagimlarin kismen Amerika’nin daha
onceki rasyonel ve tarihsel olmayan oOrgiit davranist modellerine karsi bir tepki oldugu
diisiiniilmektedir (BOYACIGILLER-ADLER, 1991, s.277). Carroll ve Delacroix, ekolojik
seviyede politik degiskenligin orgiitlerin 6liim ve dogum oranlarini énemli dlgiide etkiledigini
belirtmektedir (CARROLL-DELACROIX, 1982, s.169). Baum, 6rgiit 6lim ve dogumlarim
hem kurumsal teori hemde orgiit ekolojisi yaklasimlarini kullanarak aciklamaya caligmistir
(BAUM, 1996, s.77). Ancak Egri ve Pinfield, hem ekolojik hem de kurumsal yaklagimi
pozitivist gelenegi siirdiirmekle suglamaktadir (EGRI-PINFIELD, 1996, 5.472).
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Dolayisiyla kurumsal yapimin 6nemi ve buna bagh olarak sirketlerin dogum ve 6liim
oranlari, tarihsel ge¢mis, kiiltiirel doku ve siyaset gelenegi bakimindan birbirlerinden farkli
toplumlarda, ekonomik siirecin sosyo-politik c¢ercevesi igerisinde anlagilmasina katkida
bulunabilecek niteliktedir (BUGRA, 1995, s.50). Bugra, Tiirkiye’deki sanayi orgiitlerinin
karsilagtirmali incelemesinde, politik iktisat yaklagiminin toplumun diger unsurlarint gézardi
etmeden politik ortamin 6rgiit yapisinin 6zelliklerini bicimlendirmedeki roliiniin daha 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Piyasaya ve kiiltiire dayali yaklasimlarin toplumu statik bir
bicimde ele aldigimi ileri siirerek elestirmektedir. Ancak degisik toplumlarin kiiltiirel
ozellikleri ile bu toplumlarda orgiit i¢i iliskilerin bigimleri arasindaki paralelliklerin
incelenmesi konusunda 6nemli ipuglar1 verdigini belirterek, kiiltiirel degerlerin de gdzardi
edilmemesi gerektigi iizerinde durmaktadir (BUGRA, 1995, s.50). Sonug olarak devletin
yarattig1 ekonomik, siyasal ve hukuki belirsizliklerden kaynaklanan sisteme karsi olusan
Tiirkiye’deki holding sisteminin (BUGRA, 1995, s5.139) toplumsal paylasma (FISKE, 1990,
s.13) gibi davrandig1 goriilmektedir. Toplumsal paylasma (FISKE, 1990, s.51) aile igindeki
diizen tipolojisinin bir bdliimiine girmektedir. Kaynaklar duyulan gereksinmeye gore
kullanilmaktadir, “ben” yerine kullanilan biz sozciigiiyle topluluk kimligi paylasilir. I¢ grup
tiyeleri kollanir; onlara kars1 6zveri ve comertlik 6ne ¢ikmaktadir. Holding sisteminde de tipki
toplumsal paylasma gibi holdinge {iye kuruluslar kaynaklar1 gereksinmeye gore
kullanmaktadir, kara ge¢cmis bir firma zarardaki firmaya kaynak aktarmaktadir. Dolayisiyla
Bugra’nin (BUGRA, 1995, 5.264) belirsizliklere kars1 cesitlendigini ileri siirdiigii holdingler,
toplumsal paylasma 06zelligini gostermektedir ve ancak bu sekilde giiclii kalabilmektedir.
Bugra, Tirkiye’deki holding sirketlerini hem {ilkedeki girisimcilik ortaminin 6zelliklerini
yansitan hem de bu 6zellikleri belirginlestirip siirekli kilan bir toplumsal kurum olarak ele

almaktadir (BUGRA, 1995, 5.252).

Ancak Onis, devletin ¢esitli koruma mekanizmalan ile az sayida giivenilir ve deneyimli
girisimcinin ¢ok farkli sektdrlere girmesini tesvik ettigini belirtmektedir (ONIS, 2002, s.2).
Ozen (OZEN, 2003, 5.669) Bugra’nin (BUGRA, 1995, 5.264) galismasini “belirsizlik” Onis’in
(ONIS, 2002, s.2) calismasim “belirlilik “ tezleri olarak adlandirmaktadir. Ozen’e (OZEN,
2003, 5.669) gore, devlete bagimli is sisteminin bir¢ok niteligini biinyesinde tasidigi bilinen
Tiirk is sisteminde holdinglerimizce izlenen ilgisiz cesitlenme stratejisini (GOKSEN-
USDIKEN, 2001, s.333) “belirsizligi azaltma” stratejisi olarak degerlendirmek mantikli
goriilmemektedir. Dolayisiyla Tiirkiye gibi yiiksek baglamli kiiltiirlerde yonetim tarzi
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incelenirken, kurumsal sistemlerin ve devletle olan iligkilerin goézardi edilmemesi
gerekmektedir. Dolayisiyla sosyo-ekonomik ve kurumsal sistemlerin etkisi Model 1°de de
goriildiigli lizere Orgiit yapisina, karar alma slireclerine ve isletmenin stratejisine

yansimaktadir.

Child’a gore, tatmin edici bir teori iki sevideki analizi igermelidir. Ilki, kiiltiiriin
bagimsizlig1 agiklayici bir degisken olmalidir. Kiiltiirler, yasam tarzi, basin yayin, global
bilginin kabul edilmesi ve hiikiimet tarafindan desteklenen ideoloji gibi iilkenin ekonomik,
teknolojik ve politik faktdrlerinin ne kadari vasitasiyla sekillendirilmektedir? Kiiltiir bagimsiz,
tek basina baskin bir gii¢ mii diir? Ulkeler arasindaki farkliligin kiiltiirel terimlerle basitce
ifade edilebilecegine ve Kkiiltiiriin analiz birimi olarak kullanilabilecegine dair yaygin
varsayimlar olmasina ragmen, hala test edilmesi gerekmektedir (CHILD, 2002a, ss.32-35).
Fay, “bizi biz yapan sey kiiltiiriimiiz ya da toplumumuz mudur? sorusuyla hiicrecilik ile
biitlinciiliigii karst karsiya getirmektedir (FAY, 2001, s.76). Hiicrecilik toplumsal analizin
temel unsurlarinin bireyler oldugunu, biitiinciiliik ise tam tersine, bireylerin kiiltiirel ve
toplumsal giiclerin iiriinleri oldugunu ve dolayisiyla da kiiltiir ve toplumun analizin temel
birimleri olmas1 gerektigini savunmaktadir. Kiiltiir ve toplum aktdrlerin, anlamin {iretilmesi
ve yeniden lretilmesine ve siiregiden iligski orgililerine aktif olarak katildig: siiregler olarak
diisiiniildiiglinde, ikisinin de {iyelerinin karakter ya da dogalarin1 belirleyebilen tiirden seyler
olmadiklar1 ortaya g¢ikmaktadir. Kiiltiirler ve toplumlar, tiyelerini sekillendiren ve kaliba
sokan ayr1 varliklar degildirler. Bunlar iiyelerinin siiregiden etkilesiminden olusurlar; bunlarin
etkiledikleri insanlarin katilimindan bagimsiz hig¢bir giicii yoktur. Dolayisiyla bizler, tipki
orgiitler gibi, ait oldugumuz kiiltiir ya da toplumun ¢iplak yansimalar1 degiliz. Hicbir kiiltiirel
varlik ya da toplumsal grup, onun yansimasi olabilecegimiz derecede sabit, kapali ya da tutarl
degildir. Ancak Fay, bu noktada asirtya kagilmamasi gerektigi konusunda uyarida
bulunmaktadir. Ciinkii, kiiltiirel ve toplumsal etkinlikler, belli kiiltiirel kavramlar ve inanglar
ile toplumsal kural ve roller tarafindan hem miimkiin kilinmaktadir hem de kisitlanmaktadir.
Aktorler yalnizca, belli bir kiiltiir ya da toplumda kiiltiirlenerek ve toplumsallagarak aktor
olmaktadirlar. Hem kiiltiirel hem de toplumsal pratikler, belli davranis ve kimlik bigimlerine
ehliyet vermektedir. Dolayisiyla hem biz kiiltiir ve toplumumuzu sekillendirmekteyiz, hem de

onlar bizi sekillendirmektedir (FAY, 2001, ss.100-103).
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Diger bir seviye ise Orgiit davramiginin tanimlanmasi ile ilgilidir. Davramis kiiltiirler
arasinda sistematik olarak cesitlilik gostermektedir ve davranisin kiiltiirden direkt olarak
etkilendigi soOylenebilmektedir. Sargut ise, “Tiirkiye gibi ortaklasa davranis gésteren
toplumlarda ozellikle aile ve yakin ¢evre gibi kurumlarin kisi iizerindeki etkisinin bireyci
toplumlara gére daha belirgin olacagindan, kisinin orgiit ortamina daha gii¢lii ve yaygin bir
deger sistemi ile gelecegini” belirtmektedir (SARGUT, 1996, ss.15-16). Child’a gore;
“kiiltiire ozgii iilkesel fakliliklarin bir testi, kosullar ve ekonomik sistem benzer oldugunda
veya kontrol edildigi zaman, iilkeler arasindaki farkliligin orgiitsel karakteristikler agisindan

devam edip etmediginin bir arastirmasini gerektirir, ve arta kalan farkhiliklar, gegerli bir

ulusal kiiltiir teorisi ile agiklanabilir” (CHILD, 1981, s.305).

Dolayisiyla, Tiirkiye’deki yonetim tarzi ulusal is sisteminin kendine ait 6zelliklerinden
dolay1, daha ¢ok kurumsal ve kiiltiirel faktorlerin etkisi altinda olugsmustur. Belki de son
zamanlarda, Tirkiye’deki yonetim yazininda kiiltiirel ve kurumsal bakis agilarinin ¢ogunlukta

olmasi da bizi bu sonuca gotiirebilir.

Oneri 1: Model 1’de goriildiigii iizere, orgiit yapisini etkileyen kosul degiskenleri ve sosyo
ekonomik ve kurumsal sistemler benzer oldugunda veya kontrol edildigi zaman, orgiitsel
vapidaki faklihik kiiltiir faktorii ile agiklanabilmektedir. Ancak Tiirkiye gibi yiiksek baglamli
kiiltiirlerde yonetim davramisi incelenirken, kurumsal sistemlerin ve devletle olan iligkilerin
gozardi edilmemesi gerekmektedir. Ayrica, kurumsal sistem homojen nitelikler tasryan bir ig
sistemine yol a¢mamis olabilir. Tiirkiye’deki yonetim davranmiginin olusumunu etkileyen
ekonomik, teknolojik ve politik faktorler gozardi edilerek, kiiltiir, bagimsiz ve tek basina

agtklayicilik giicii yiiksek olan bir degisken olarak kullanilamayabilir.

Oneri 2: Ortaklasa davramistan bireysellige gecis siirecinde orgiit yapisi, kosul
degiskenleri, sosyo ekonomik ve kurumsal sistemlerinin yam swra kiiltiirden de
etkilenmektedir. Orgiit davramsi ise direkt olarak kiiltiirden etkilenmektedir. Sonu¢ olarak,
sosyo-kiiltiirel baglamin o6rgiit iizerinde hem uyumlastirict (mediator) hem de moderator
(moderator) etkisinin oldugu goriilmektedir. Ancak kiiltiiriin orgiit yapist iizerindeki
uyumlastirict etkisi, kosul degiskenleri ve sosyo-ekonomik ve kurumsal sistemler kontrol

edildigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.
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Oneri 3: Model 1’de gériildiigii iizere, baglamin coklu yiiziinii tek bir paradigma veya
kuramin agiklamasi yetersiz gibi goziikmektedir. Dolayisiyla sadece, yontemsel ¢cogulculuk ile
emik ve etik arastirmalari birlikte kullanmak yaninda, baglamin ¢oklu yiiziinii agiklayabilmek
icin onu etkileyen diger degiskenlerin de icerisine katildigi kuramsal ¢ogulguluk ile
agtklamaya ¢alismak daha dogru gibi goziikmektedir. Tiirkiye 'deki yonetim anlayisini sadece
kiiltiire bagimli olarak agiklamak, aslinda bu siiregte ¢ok onemli bir yere sahip olan makro
kurumsal baglamin, yani is sisteminin ve kurumsal baskilarin dikkate alinmamasi gibi bir
eksikligi biinyesinde barindirmaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye 'deki yonetim tarzi daha ¢ok
kiiltiirel ve kurumsal etkiler altinda olustugundan her iki etkiyi bir arada incelemek icin,
kiiltiirel olarak incelenecek orgiitlerin, kurumsal baskilar altinda olusmus kurumlardan

se¢ilmesi ongoriilmektedir.
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22. Ortaklasa Davramistan Bireysellige Gec¢isin Makro-Kurumsal Baglami

Tiirkiye’de kurumsal faktorlerin 6zellikle devlet ile orgiitlerin iliskilerinin ¢ok Onemli
oldugu (BUGRA, 1995, 5.139; BUGRA-USDIKEN, 1995, s.1; GOKSEN-USDIKEN; 2001,
s.333) bilindigi i¢in Tiirkiye’deki is ortaminin tarihsel gelisiminin incelenmesi gerekmektedir.
Cumhuriyet doneminde girisimci derneklerinin faaliyetlerine baktiginizda, 1960’lilarin
sonuna kadar bu faaliyetlere zorunlu iiyelige dayali Odalar’in hakim olduklar1 goriilmektedir.
Tiirkiye’deki ticaret ve sanayi odalari {izerine yapilmis birkag ¢aligmanin hepsinde,
hiikkiimetlerin bu Orgiitler {izerindeki etkisinin 6nemi ve politik patronaj iligkileri
vurgulanmaktadir. Tiirkiye’de goniillii iiyelige dayanan girisimcei rgiitlerinin ortaya ¢ikisi ise,
1960’larin toplumsal gelismeleri icerisinde yer almaktadir. Bagka bir deyisle, bu derneklerin
1961 Anayasasi’nin hazirladig1 liberal ortamda gelistikleri sylenebilir (BUGRA, 1995, s.
333). Tirkiye’deki is orgiitleri is toplulugunun kendi kirilgan dogasi igerisinde zayif
orgiitlerdir. Iki temel organizasyon, TOBB ve TUSIAD, is toplulugu icerisinde hem
boliinmeyi hem de catismay: yansitmaktadir. Ulkenin hemen her tarafindan gelen ve toplam
687,000 iiyesi olan TOBB, girisimci ¢ikarlarini ve fikirlerini tek yasal yoldan temsil eden bir
kurulug olarak kendisini gormektedir. Bu kurulusun iddias1 iiyelerinin dogasina ve
bliyiikliigline dayanmaktadir, ¢iinkii endiistri igerisindeki biitlin firmalarin iiye olmasi
zorunludur. TOBB’un {iyeleri igerisindeki c¢ogunluk, kiigiikk anadolu isletmelerinden
olusmaktadir. Bunun tersine, TUSIAD hemen hemen Istanbul bdlgesinde bulunan ve biiyiik
Olcekli isletmeleri temsil eden is toplulugunun elitlerinden olugmaktadir (ARAT, 1991, s.135;
KALAYCIOGLU, 1991, 5.79; ONIS-WEBB, 1998, s5.336-337).

TOBB, is toplulugu igerisindeki ¢esitli ¢ikarlar1 yeteri kadar temsil eden bir kurum olarak
goriilmemektedir. Ciinkii, TOBB belirli ¢ikarlar1 biitiin isletmelerin ¢ikarlart olarak
gormektedir ve hiikiimet tarafindan finanse edilerek, kurulusun lideri hiikiimetler ile yakin
iligkiler gelistirmektedir. Pratikte hiikiimet, kendi politikalarin1 destekleyen halkin girisimci
kaynagi olarak ve isin kurallarini koymanin bir aract olarak TOBB’u kullanmaktadir.
Dolayistyla, TOBB’un ¢ikar grubu orgiitlerini birlestirmek gibi bir amaci1 yoktur. TOBB ve
TUSIAD arasindaki c¢atisma, Tiirkiye’deki girisimcileri temsil etmenin kirilgan yapisim
gostermektedir. Fakat bu kirilma dogrultusunda kiiciik ve biiyiik isletmeler basit sekilde
birbirlerinden ayrilmamuslardir (ONIS-WEBB, 1998, 5.337).
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1980’lerdeki ekonomik ve politik gelismeler, girisimci simf i¢indeki c¢esitlenmeyi
artirmistir. Uygulanan liberal politikalar sonucunda dogan yeni girisimciler, TUSIAD
cevresinde oOrgiitlenen girisimcilere gore daha kiiciik, i¢ piyasaya doniik, yogunlagma orani
diistik, cesitli Anadolu kentlerine yayilmis bu nedenle Anadolu Kaplanlari1 seklinde anilan ve
kismen TOBB, kismen de 1990 yilinda kurulan Miistakil Isadamlar1 ve Sanayicileri Dernegi
(MUSIAD) c¢evresinde orgiitlenen girisimcilerden olusmaktadir (BUGRA, 1995, s.192;
BUGRA, 1997, s.4). Dolayisiyla, Tiirk Girisimci toplulugu, temelde ii¢ gruptan olugmaktadir;
merkezdeki biiyiik girisimei seckinleri temsil eden TUSIAD, farkl1 sektorlere sagilmus kiigiik
ve orta dlgekli sermayeyi temsil eden TOBB ve 1980°1i yillarda yiikselen Islami hareketten
dogan MUSIAD (BUGRA, 1995, 5.192,1997, s.4, 1998, s.521; COKGEZEN, 2000, s.542,
ONIS-WEBB, 1998, 5.337; OZEN, 2002, 5.63).

Diger birgok gec¢ endiistrilesen iilke gibi Tiirkiye, hem Amerikan serbest pazar (free-
market) hem de Avrupa pazarlik ekonomisi (bargained economy) modelinden daha
miidehaleci ve korumaci bir gelisme stratejisi izlemistir. Bu agidan bakildiginda, Tiirk is
toplulugu, ekonomik gelisme agisindan oldukc¢a 6nemli goriinen politik otorite ve devletin
yarattig1 girisimciler arasindaki iliski agisindan, Kuzey Kore ve Tayvan gibi baz1 Dogu Asya
iilkeleri ile bir¢ok ortak 6zelligi paylasmaktadirlar. Fakat bu iliski, Tiirkiye’deki karsiliklar
acisindan belirgin farliliklar gdstermektedir. Bunlardan biri, Dogu Asya’da devletin rolii alt1
cizilecek sekilde, uzun siireli tutarlt bir strateji olarak pazari baski altinda tutma (market-
repressing) stratejisinden ziyade, pazar yaratma (market augmenting) stratejisidir. Bu tam
olarak Tiirkiye’nin ekonomi-politik yaklasimi olarak karakterize edilen riski elimine etme ve
belirsizligi azaltma gibi yaklasimlarin olmamasi demektir. Tiirk devleti, sosyo ekonomik
cevrede ve ig diinyasinin politik baglaminda belirsizligin ana kaynagi olarak goriilmektedir.
Sonug olarak devletin miidehaleleri uzun siire sliphe gdtiirmesine ragmen, kendine giivenen
girisimcilerin gelisimini engellemistir. Bununla birlikte, girisimciler sik sik degisen ekonomi
politikalar1 tarafindan sunulan firsatlar1 avantaj olarak degerlendirerek, ¢ogunlukla politik
otorite ile kisisel temele dayanan informel iliskiler gelistirmislerdir. Bu girisimciler
modernlesme amacina uygun olarak ve kiigiik isletmeleri gozardi eden politikacilar tarafindan
desteklenerek, yatay ve dikey entegrasyon stratejisi ile daha da c¢ok biiylimiislerdir. Sonug
olarak, KOBI’lerin gelisimi gérmezden gelinerek, ekonomik agidan énemli is alanlar1 drgiitsel
yapist bilyiik ve farklilasmis holding sirketleri arasinda kurumsallasmistir (BUGRA, 1998,
$5.523-524; YAZICI-SAHIN, 2006, s5.22-23).
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MUSIAD, Tiirkiye’nin ekonomik gelismesinin daha sonraki bir safhasinda 1990’11
yillarda kurulmus ve TUSIAD’m temsil ettigi sirketlere gore, cografik yerlesme ve
biiyiikliikteki farklilagma agisindan genis bir girisimci grubunu bir araya getirmistir. Ozcan ve
Cokgezen, Anadolu Holding Sirketleri lizerine yaptig1 ¢alismada bu sirketlerin gelisimini iki
doneme aymrmistir. Anadolu holding sirketlerinin ilk dalgas1 kisisel olmayan giivenin
diizenleyiciler tarafindan nasil kotiiye kullanildigin1 gosterirken, ikinci dalga sosyal
zorunluluklarin ve islami ahlaki degerlerin giivenilir kurumlarin ve diizenleyicilerin
yoklugunda bu sirketlerin yasamasini nasil garanti edemedigini gostermektedir. 1970’li
yillardaki sosyal demokrasinin politik ideolojisi ve daha sonra 1980’lerdeki politik Islam,
sosyal adalete dayali ekonomik gelismenin destekleyici bir yol olmasini saglamistir. Anadolu
Holding sirketleri ve 1970’lerdeki sosyalist ideal, disa kapali ekonomi ve Almanya’daki Tiirk
is¢ilerin iilkeye gonderdikleri dovizlerle Anadolu holding sirketlerini ayakta tutmuslardir. Bu
sirketleri ilk onciiler olarak kabul etmek miimkiindiir. Sosyalist ideallere dayali bu sirketlerin
dramatik ¢okiisii, Tiirkiye’de politik islamin adaletli kurallarima dayali yeni bir Anadolu
Holding sirketleri yapisinin kurulmasina yol agmistir. Ayrica Tirkiye’de ve yurtdisindaki
birgok kisinin popiilaritesini kazanmustir. Islami retorik, bireysel bati toplumlarini ahlaksiz
olmakla kinasa da, yine de bireysel ¢ikar Anadolu holding sirketlerine yatirim yaparken temel
motivasyonu saglamaktadir (OZCAN-COKGEZEN, 2003, 5.2064). Tugal, bu paradoksu
islami populism ile tatmin edilmeyen amaglari ve hegemonyay1 degistirme arzusu olarak
tanimlamaktadir (TUGAL, 2002, s.85). Bu grubu temsil eden MUSIAD daha sonra &zellikle
1990’larda il formasyonu ve islami politikalarda dnder rolii oynayan bu tiir sirketlerin tek is

orgiitlenmesi olarak ortaya ¢ikmistir (OZCAN-COKGEZEN, 2003, 5.2070).

Ozcan ve Cokgezen, ¢ok ortakl sirketlerin 6zellikle yurtdisindaki gurbetcilerin iilkelerine
gonderdigi dovizlerle 1970°li yillardan itibaren olustugunu ileri siirmektedir. Ister yesil
sermaye ister Anadolu sermayesi olarak adlandirilsin birbirleriyle baglantili olmalarina
ragmen birbirlerinden ayrildiklar1 noktalarda bulunmaktadir (OZCAN-COKGEZEN, 2003,
5.2067). Demir, Acar ve Toprak, Anadolu veya Islami sermayenin demokratik devlet ve
liberal ekonomik sistem i¢in bir firsat ve sosyal konsensiisiin kurulmasi i¢in bir gereklilik
olarak goriilmesi gerektigini ileri siirmektedirler (DEMIR-ACAR-TOPRAK, 2004, ss.179-
180).
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Bat1 uygarligi, endiistriyel oncesi toplumlarin birgok 6zelligini igerisinde barindiran, bilgi
toplumunun gelismesi ve diinya ekonomisinin Dogu Asya’ya dogru ilerlemesi gibi iki baskin
egilimin etkisi altindadir. MUSIAD, Tiirkiye’deki bat1 yénlendirmeli modernlesme anlayisina
kars1 Dogu anlayisi olarak adlandirilan ekonomik stratejiyi benimsemektedir (BUGRA, 2002,
s.193). Dogu Asya modeli gelismeyi, kendi kiiltiirel kimligine ve geleneksel degerlerine ¢ok
1yi sahip ¢iktig1 i¢in, bilgi toplumu ic¢in daha gecerli bir model olarak gérmektedir. Orta ve
kiigiik boy isletmelerin bilgi toplumundaki artan 6nemi, kiiltiirel ortam, aile degerleri ve din
gibi geleneksel degerlerin, biiyiikk Olcekli sermaye yogun isletmeler, yiiksek oranda
miidahaleci refah devleti uygulamalar1 ve bati endiistriyel toplumunu karakterize eden
rasyonalist/pozitivist bakis ag¢isinin aksine, bilgi toplumuna daha uyumlu oldugunu
gostermektedir (BUGRA, 2002, s.194). Bankaya dayali finansal model, endiistriyel gelismeyi
baslatmak ve Tiirkiye’deki ekonomik faaliyetin yayilmasinda basarisiz olmustur. Bankaya
dayali finansal modelin goreceli basarisina ragmen, Anglo-Sakson agik piyasa modeli uzun
sireli yatinm ve Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerdeki cografik olarak dagilmis
endiistrilesme icin uygun degildir. Bankaya dayali ve sermaye piyasast modeli arasindaki
daha cok bolgesel olarak dagilmis mikro girisimci modeli, tipki Anadolu holding sirketleri
gibi Ozellikle yayilmis endistrilerde, girisimei gelistirmek igin giivenilir bir yol olabilir
(OZCAN-COKGEZEN, 2003, s.2079). MUSIAD iiyesi is adamlar1 kapitalist sistemi
materyalist goriisiinden dolay1 elestirmis olmalarina ragmen, serbest pazar ekonomisini
destekleyen, devletin kiigiilmesi ve ekonomik hayatta yerini 6zel sektdre birakmasini talep
eden, oOzellestirmeyi savunan bir goriise sahiptir. Kiiltiirel degerlerini ve kimliklerini
koruyarak kiiresellesmenin icaplarini yerine getiren Dogu Asya gelisme modeli, MUSIAD 1
bahsettigi ve benimsedigi kiiresellesme modeline uymaktadir. Bu anlamda Koyuncu,
MUSIAD 1n kiiresellesmeyle catisma iginde olmadigini aksine kiiresellesmeye eklemlendigini

ileri stirmektedir (KOYUNCU, 2002, s.375).

Boylece bu isletmeler ve onlari temsil eden MUSIAD, politik arenada keskin yeni
gelismelerin yani sira, yurti¢i ve global yapida dnemli degismelerin yasandigi bir doneme
tekabiil etmektedir. Tiirkiye bu periyotta, devletin ekonomi iizerindeki geleneksel roliiniin
sorgulandigr ve onemli Olgiide revize edildigi bir donemde bulunmaktaydi. Ayrica eski
korumaci ticaret rejiminin biiyiik oranda kaldirildig1 ve ihracat artisginin 6nemli bir politik
amag oldugu bir periyottu. Iste bu yeni ¢evredeki yeni isletmeler, karli alanlarda korunmus bu

eski isletmelerle rekabet etmek zorunda kalmislardir. Uluslararast seviyede, teknolojik
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siireclerdeki hizlanma ve kisalan iirlin hayat dongiileri, dikey olarak entegre olmus
isletmelerin merkezilesmelerinin engellenmesi ve hiyerarsik yonetim pratiklerinin daha esnek
olanlarla degistirilmesi ile biiyiik firmalar1 kiiciilerek etkinligi artirmaya yoneltmistir. Bu yeni
esnek liretim sisteminin yani sira, igbirligi icerisindeki kiiciik isletmeler boyle bir ortamda
Oonem kazanmaya baslamistir. Yerel kurumlar tarafindan desteklenen kiigiik ve orta
bliytikliikteki isletmeler arasindaki iiretim iligkilerindeki bu tiir bir iletisim ag1 endiistriyel
farklilagmanin ilerlemesi, gliven ve sadakata dayali kisisel iligkiler tarafindan devam
ettirilmistir. Boylece, Dogu Asya ekonomi 6grencileri, “Asya Kapitalizminin basarili iletisim

ag yapisina” dikkatleri gekmislerdir (BUGRA, 1998, 5.524).

TUSIAD ve MUSIAD smifsal dayanigmanin araci ve farkli ekonomik ve sosyal gelisme
modellerini kabul eden hegemonya olarak goriilmektedir. TUSIAD’1n genel bakis agisini
temsil eden Avrupa modelinin ekonomik, politik ve sosyal karakteristiklerine kars1t MUSIAD,
biiyiik oranda Islam’mda yorumu ile Dogu Asya modeline dayanmaktadir (BUGRA, 1998,
s.522). TUSIAD ve MUSIAD’In sosyal projeleri incelendiginde, TUSIAD’m biiyiik
isletmeler toplulugu ile devlet arasindaki giic dengesini, toplumun biiyiilk oranda Avrupa
demokrasisi karakteristikleri dogrultusunda transformasyonu ile yeniden sekillendirdigi
goriilmektedir. Diger taraftan MUSIAD, Tiirk Toplumu’nun Islami karakteristigini, hem
Islam’in kapitalizm ile uyumunu gostermek, hem de ulusal diizeyde bu segmentlerin
dayanismasini saglamak ve uluslararasi diizeyde is topluluklarini igbirligini artirmak ig¢in
kaynaklarin hizlandirilmasina vurgu yapmaktadir. Son zamanlarda tilkedeki politik gelismeler
devlet ve bilyiik isletmeler arasindaki geleneksel iligskinin bir¢ok agidan devam ettigini

gostermektedir (BUGRA, 1998, 5.536).

Tiirkiye’de isletme-demokrasi iliskisi ile ilgili olarak ilging bir nokta, girisimcilerin
doygunluk noktas1 ve gelisimi ile ilgili standart teorilerin tersine, isletme simifi veya
girisimcilerin ideolojik olarak homojen veya benzer olduklarini sdylemek imkansizdir. Birgok
ulusal ortamda farkli is gruplar arasinda ¢ekisme ve kesin boliinmeler gozlenebilir. Bununla
birlikte Tiirkiye’nin baglami kiiciik ¢atigsmalarin veya farkliliklarin ¢ok 6tesindedir. Daha ¢ok,
ekonomik faaliyetleri, amacglar1 ve devlete olan yaklasim tarzina dayali iki farkli isletme
grubu, hayat tarzlar1 ve ideolojik yonlendirmeleri yani sira, 6zellikle 1980 sonrast donemde
ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle TUSIAD’mn demokratik kimliginin ana testi, 1990’lilarin
baglaminda, Islami yoénlendirmeli bir isletme birligi olan MUSIAD’in ortaya g¢ikmasiyla
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meydana gelmistir (ONIS-TUREM, 2001, s.18). Ozellikle, 1990’11 yillarda is toplulugunda
bir homojenlikten ziyade, bir kirilma noktasinin oldugu sdylenebilir. Ikinci jenerasyon olarak
kabul edilen MUSIAD, bu kirilma noktasinin®® en énemli gostergesidir (COKGEZEN, 2000,
5.540).

MUSIAD ekonomik a¢idan, KOBI’lere daha genis devlet yardimi ve finansal kaynak talep
ederken; politik acidan din 6zgiirliigii ve siire¢lerinde genisleme i¢in miicadele vermistir. En
azindan 1990’11 yillara kadar MUSIAD, rakibinden farkl1 olarak sivil veya bireysel haklarla
ilgili konularla agik bir sekilde ilgilenmemistir. Bat1 yanlist TUSIAD’dan farkli olarak,
MUSIAD etkisinin en yiiksek oldugu dénemde giiclii bir anti-bat1 retorik gelistirmistir. Asil
olarak, Dogu Asya kapitalizm modelini referans noktasi olarak almistir. Bu modelin basarisi,
ekonomik gelismenin en 6nemli kaynagi olarak goriilen, baskin bati bireysel etiginin tam
tersine, uyumlu toplulukgu degerlerin bir isareti olarak yorumlanmistir (ONIS-TUREM, 2001,
s.20). Dogu Asya iilkelerinin ekonomik performans konusundaki basarilar1 analiz edildiginde,
sosyal iliskilerin diizenledigi geleneksel kurumlar ile, global iiretim ve ticaretin gereklerinin
“stratejik uyum” igerisinde oldugu gozlenmektedir. Bu yapt MUSIAD’in &rgiitlenme
retorigini anlamak agisindan ¢ok dnemlidir. Dogu Asya modeli gelisme bu goniillii grubun
stratejik  vizyonunu tanimlamaktadir. Bu anlamda MUSIAD, esnek iiretim sistemlerini
benimseyerek batinin degerlerini ve kurumlarini sorgulamaktadir ve ekonomik hayattaki
orgiitiin  varligi olarak kiiltiirel kimlige saygryr onemsemektedir (BUGRA, 1997, s.3).
MUSIAD kiiresellesmeyi kendi degerlerine sahip ¢ikarak igsellestirmeye calisan bir is adami
dernegidir. Temsil ettigi gruplardaki farklihigin yam sira, MUSIAD iiyelerini diger isadam
gruplarindan ayrran en 6nemli 6zelligin Islami degerlerle ortiistiiriilmeye calisilan bir
ekonomik sdylem oldugu iddaa edilebilir. Bu baglamda MUSIAD’in sdylemlerinde sikca
vurgulanan “ahlak” &gesi de MUSIAD’1n belirleyici 6zelliklerinden biridir. MUSIAD’mn
onemsedigi bir diger deger ise, toplumsal c¢ikarlar1 bireysel ¢ikarlarin {izerinde tutmaktir
(KOYUNCU, 2002, ss.366-367). MUSIAD iiyelerinin énem verdigi bir diger ozellik de
dayamgma ve yardimlagsmadir. MUSIAD iiyeleri arasinda giivene bagh bir is iliskisi ve
dayanisma vardir (KOYUNCU, 2002, s.368). Bu anlamda MUSIAD’1 ortaklasa davranis

degerlerini 6n planda tutan bir girisimci grubu olarak degerlendirebiliriz.

% Kirilma noktasi ve MUSiA"D’.m kurulmasina neden olarak 1990’da gergeklesen, bir grup isadaminin (DEIK)
Ticaret ve Sanayi Odasi ve TUSIAD’m birlikte organize ettigi Dis Ekonomik Iliskiler Birligi tarafindan organize
edilen toplantiya katilmalarina izin verilmemesi gosterilmektedir (BUGRA, 2002, 5.2002).
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Oneri 4: Yukarida belirtildigi iizere Tiirkiye'deki makro-kurumsal baglam, ortaklasa
davramgstan bireysellige gecis arasinda yasanan gerilimi yansitmaktadir. Ozellikle 1990’1
villarda i orgiitlenmesinde yasanan kirtlma, bir tarafta Asya kapitalizm modelini kendine
ornek alan ve daha ¢ok ortaklasa davranisin ézelliklerini yansitan MUSIAD, diger tarafia ise,
Avrupa Modelini ve toplumun ve devletin demokratiklestirilmesi taraftari olarak insan
haklarimn gii¢hi savunusunu yapan TUSIAD olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla konu,
Tiirkiye’de yonetim anlayisinda ortaklasa davranistan bireysellige gegis olunca, bu
kuruluslara iiye olmamn gsirketlerin yoénetim tarzlarimi ve yapilanmalarini ne derece

etkileyecegi 6nemli bir konu olmaktadir.

Dolayisiyla 1990’1l yillardan sonra uygulanan politikalara bir cevap olarak is sisteminin
boyle bir ikilige oturdugu goriilmektedir. Tiirkiye’deki yonetim tarzi daha ¢ok kiiltiirel ve
kurumsal etkiler altinda olustugundan, her iki etkiyi bir arada incelemek i¢in, kiiltiirel olarak
incelenecek oOrgiitlerin, kurumsal baskilar altinda olusmus kurumlardan segilmesi
ongoriilmektedir. Wilkonson, kiiltiirel ve kurumsal teorilerin fikir, inang ve tarihin dnemini
hatirlatmalar1 acisindan ¢ok 6nemli oldugunu belirtmektedir. Kiiltiirel ve kurumsal teorilerin
her ikisinin de Weberian sosyolojik gelenekten geldigi goriilmektedir ve her iki yaklagiminda
Weber’i farkli sekilde yorumlamasi dikkate degerdir. Yine de, bu kuramlar, sosyo-kiiltiirel
belirleyicilik ve uluslararasi politik-ekonomik zorlamalar1 gérmezden gelme ve popiilasyon
icerisindeki deger farkliliklarin1 gizleme gibi problemleri bilinyesinde tagimaktadir

(WILKONSON, 1996, 5.422).

Oneri 5: TUSIAD ve MUSIAD i egilimleri literatiir tarandiginda en azindan soylemleri
incelendiginde hemen hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranisina ne kadar
yansimistir, bu konu pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklasa davranistan bireysellige
geciste, bu kuruluslara iiye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda

durmaktadir.
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23. Tiirk Yonetim Anlayisinda Ortaklasa Davranistan Bireysellige Gegis Siireci

Modernlesme ile birlikte, toplumlarin ortaklaga davranistan bireysellige gececegi
(HOFSTEDE, 1980, s.216; 1991, s.74) ve bu degisimin de dikey ortaklasa davranistan dikey
bireysellige dogru olacagi varsayilmaktadir (TRIANDIS, 1995, s.99). Global kiiltiir,
bireysellik (idiocentrisim) ile bagdasan bir yapida ortaya ¢ikmaktadir (TRIANDIS, 2001,
5.920). Ortaklasa davranma siki toplumsal cerceveleri anlatmaktadir. Insanlar kendi
kiimeleriyle digerlerini ayr1 tutarak iginde etkinlik gosterilen akraba gruplari, klanlar ve
orgiitler digerlerinden farklilagtirmaktadirlar. Bu gruplar iiyelerini kollayarak, karsiliginda da
sadakat beklemektedirler. Belirlenimcilik (determinizm) ortaklasa davranma Kkiiltiirlerinde
etkili olmaktadir. Grubun idaresinin, iiyelerin inan¢ ve davraniglarini belirlemesi
beklenmektedir. Ortaklasa davraniggt kiiltiirler {iyelerini digsal toplumsal baskiyla
denetlemektedirler. Bu denetimde temel rolii utanma duygusu oynamaktadir. Oysa bireyci
kiiltiirlerde denetim bireyin igsel baskisiyla saglanmaktadir. Bu nedenle bireyci kiiltiirlere sug
kiiltiirii de denmektedir. Ortaklasa davranigci kiiltiirlerin {iyeleri gruba ahenkli bir uyumu ve
yiizlerini kurtarmay1 amaglamaktadirlar. Bireyci kiiltiirlerde ise 6ze saygi one c¢ikmaktadir.
(TRIANDIS, 1995, s.43; SARGUT, 2001, s.187). Tiirk toplumu ortaklasa davranisi onde
tutan bir kiiltliriin iiriniidiir. Hemserilik ve adam kayirmanin kdkeninde ortaklasa davranisci
kiiltiiri bulmak miimkiindiir. Ortaklasa davranis, diisiikk glic mesafesiyle uzlasamamaktadir
(SARGUT, 2001, s.187). Ortaklasa davranisci kisiyle bireyci kisi arasindaki ilk temel ayrilik
kisilerin kendilerini nasil tanimladig1 noktasinda olusmaktadir. Ortaklasa davranisci kisi diger
grup tyelerine kendisini bagimli hissederken, bireyci kisi daha bagimsiz bir tavir
sergilemektedir. Ikinci ayrim amaclara iliskin konumlamada ortaya ¢ikmaktadir. Bireyci
kisinin amaglart iiyesi oldugu grubun amaglarinda farklilasirken, ortaklasa davranisci kisi
amaglarimi grubun amaglarina uyarlamaktadir. Bireyci kisi toplumsal davranigini kisisel
gereksinmelerine, algiladigi haklarina gore belirlerken, ortaklasa davranisgr kisi grup
normlarina, gorev ve sorumluluklarina goére davranmaktadir. Ortaklasa davranisci kisi icin i¢
grupla ve diger kisilerle iliskide olmak akilciliktan 6nce gelmektedir (TRIANDIS, 2002.
s.24). Ortaklaga davraniscilikla bireycilik arasindaki kiiltiirel ayrim Chen, Meindl ve Hunt’in
caligmalariyla yeni bir boyut kazanmustir. Arastirmacilar bireyciligin ve ortaklasa
davranis¢iligin farkli boyutlari oldugunu ileri slirmektedir. Yeni tanimlamaya gore yatay
ortaklasa davranis¢ilik 6z kimligin tanimlanmasi noktasinda onem kazanmaktadir. Yatay

boyut one c¢iktiginda ortaklasa davranisgr kisi kendisini diger grup iiyeleriyle karsilikli bir
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bagimlilik iliskisi i¢inde géormekte ve kaynaklarin ortak kullanimin1 6nemsemektedir. Ayrica
grup i¢i yakinlik akilciliktan daha fazla 6nem kazanmaktadir. Baska bir deyisle yatay
ortaklasa davranig¢1 kisi, ortaklasa davranisgilik-bireycilik siirekliliginde en asir1 noktaya
yerlesebilmektedir. Dikey ortaklasa davraniggilikta ise i¢ gruba hizmet ve i¢grubun yararina
ozveride bulunma 6ne ¢ikmaktadir. Bireysel amaglarin grubun amaclarindan farklilasmadigi
acikca goriilmekte; normlar, gorevler ve sorumluluklar 6nem tasimaktadir (CHEN-MEINDL-

HUNT, 1997, 5.49; SARGUT, 2001, s.189).

Ortaklaga davraniscilik ve bireycilik yatay-dikey boyutlar disinda bazi farkli modellerle de
iliskilendirilebilir. S6z konusu modellerden birisi Fiske’nin, toplumsalligin gesitleri iizerine
gelistirdigi tipolojidir. Bu yaklasimda Fiske dort farkli toplumsal olusumu tartismaya
acmaktadir: toplumsal paylasma, pazar fiyati, esitlik saglama, yetke siralamasi’dir (FISKE,
1990, ss.13-15). Fiske’nin modelinin ortaklagsa davranis¢1 ve bireyci kiiltiirleri kapsadig,
ayrica yatay-dikey boyutlar1 da tamimladigr goriilmektedir (TRIANDIS, 1995, s.48).
Scwartz’1n, evrensel degerler ilizerine yaptig1 arastirmalar da ortaklasa davraniscilik-bireycilik
boyutlariyla uyusmaktadir (SCHWARTZ, 1994, s.109). Sekil 13°de goriildigl iizere,
ortaklasa davranis¢i alana iliskin degerleri muhafazakarlik ve ahenk olarak tanimlamakta,
bireyci alana iliskin degerleriyse entelektiiel ozerklik ve etkileyici ozerklik olarak

degerlendirmektedir (SARGUT, 2001, s.192; TRIANDIS ,2001, s.909).
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BIREYCILIK

ORTAKLASA
DAVRANISCILIK

HIYERARSI ONEMLI AHENK ONEMLI
. . o YATAY BIREYCILIK
DIKEY BIREYCILIK (Italya, Fransa, Bat1
(Dogu Almanya) Almanya)
DIKEY ORTAKLASA YATAY
DAVRANISCILIK ORTAKLASA
(Singapur, Bulgaristan, DAVRANISCILIK
Tiirkiye, Malezya) (Slovakya)

Sekil: 13
Schwartz’in Ortaklasa Davramiscilik-Bireycilik Boyutundaki Yatay-Dikey
Ayirimina iliskin Kuramu.

Kaynak: TRIANDIS-BHAWUK, 1997, s.26; SARGUT, 2001, s.192.

Tirk insaninin dikey ortaklasa davraniscilik alani igerisinde yer aldigi goriilmektedir.
Asagidaki tabloda dikey yatay ayirimi yapilarak, bireycilik ve ortaklasa davranig¢ilik ile diger

kavramlar arasindaki karsilagtirmalar goriilmektedir.

Tablo: 2
Dikey-Yatay Bireycilik ve Ortaklasa Davramscihk ile Diger ilgili Kavramlarin

Karsilastirilmasi
Dikey Yatay
Ortaklasa Davranis Bireycilik Ortaklasa Davranig Bireycilik
Kimlik Tanimi Iggruba bagimly, Bagimsiz Iggruba bagimli Bagimsiz
Digerlerinden farkli | Digerlerinden farkli Digerleriyle ayni Digerleriyle ayn
Fiske’nin Toplumsal Paylagsma Pazar fiyati Toplumsal paylagma Pazar fiyati
Toplumsallig1 Yetke siralama Yetke siralama Esitlik saglama Esitlik saglama
Rokeach’mn Disiik esitlik Diisiik esitlik Yiiksek esitlik Yiiksek esitlik
degerler sistemi Diisiik 6zgiirlik Yiiksek ozgiirliik Diisiik 6zgiirliik Yiiksek Ozgiirliik
Siyasal sistem Cemaatgilik Pazar demokrasisi Topluluk yasami Demokratik Sosyalizm
(Hindistan’da kdy (ABD, Fransa) (Kibbutzlar) (Isveg, Ingiliz Is¢i
toplumu) Partisi)
Schwatz’ in Hiyerarsi Hiyerarsi Ahenk Ahenk
Kurami Onemli Onemli Onemli Onemli
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Kaynak: TRIANDIS, 1995, s.51.

Toplumumuzda insanlar, aralarindaki hiyerarsik mesafe ya da glic mesafesi azsa genel
olarak Fiske’nin tipolojisindeki toplumsal paylagsmayla ilgili alana uygun davranislar
sergilemektedir. Ancak eger iki kisi arasindaki hiyerarsik mesafe fazlaysa iist asta oranla daha
verici olmak, ast ise sayg1 ve itaat gostererek karsilik vermek durumundadir. Dikey-ortaklasa
davranis  gosteren toplumlarda bireyler i¢cgrubun otoritesini kabullenirler ve kendilerini
icgruba adamaktirlar (TRIANDIS, 2001, 5.910). Toplumumuzun ¢alisma yagami ve yonetim
acisindan ortaklasa davranig ve bireycilik ayrimi 6nemli ipuglart vermektedir. Bu ayirimin

yatay ve dikey boyutlarla iligkilendirilmesi bu konuda ¢6ziimleme becerimizi artiracaktir

(SARGUT, 2001, s.161).

Kararl orgiitsel Calkantili orgiitsel

alanlar- Soyut bilgi alanlar- Somut bilgi
Batililasma ve Bii'rokrasi | _—Pazarlar
bireysellesme- (Dikey (Yatay
sifrelenmis BireyseJlik) Blre%selllk)

= *
o Klan =~

Ortaklasa davranisgi (Yatay Ortak.
degerler , sifrelenmemis Davranis)

Ortaklasa davranisci kiiltiirlerde yeniden kurumsallagma egrisi
-------- -Ortaklasa davranisci toplumlarda kargi yeniden kurumsallagsma egrisi.
Sekil: 14
Hofstede-Fiske ve Boisot’un Modellerindeki Benzesme

Kaynak: SARGUT, 2001, s.161°den degistirilerek uyarlanmistir.

Tiirk toplumu Sekil 14’de goriildiigii lizere bu siniflamada, dikey ortaklasa davranisa gii¢
mesafesi de eklendiginde, timarlara daha yakin durmaktadir. Sargut’a gore: “Tiirkiye benzeri,
soyutlama ve sifreleme konusunda Weberci ideal biirokrasinin 6ngordiigii etkililige
ulasamamus iilkeler, blirokrasiden pazar alanina ge¢mek yerine klan baglamina gecerek, Batili
tilkelere oranla farkli oOrgiitlenme ve yoOnetim bigimleri izleyebilirler.” (SARGUT, 2003,

s.119). Goregenli, Tiirk kiiltlirtiniin herhangi bir ortaklasa davranis egilimi gostermedigini
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veya ortaklasa davranis ikileminin herhangi bir kistminda tam olarak yer almadigini ileri
siirmektedir. Ortaklasa davranis egilimini en ¢ok gosteren oOzelligin, genis bir agidan
degerlendirilebilecek bireylerin birbirleriyle olan iliskilerinde goriildiigiinii belirtmektedir
(GOREGENLI, 1997, s.791). Ancak Pasa, liderlik konusunda yaptigi c¢alismada, Tiirk
kiiltiirinlin ortaklasa davranis, giic mesafesi ve paternalizm degerlerinin yiiksek oldugunu

belirtmektedir (PASA, 2000, s.414).

Adamopoulos, evrimlesme siirecinde yatay bireysellik ile yatay ortaklasa davranisin bu
extrem hallerinden, dikey bireysellik ile dikey ortaklasa davranisa dogru bir gegis
gosterecegini  belirtmektedir  (ADAMOPOULOS, 1999, s.67).  Adamapolous
(ADAMOPOULOS, 1999, s.64) Foa ve Foa’nin (1974, 1980) kaynaklarin degisim prensibine
dayanarak Onerdigi bu modelde, Sargut’un (2003) modelinin tam tersini savunmaktadir.
Adamapolous bu model de, Triandis’in ortaklasa davranistan bireysellige gecisin sosyal
zenginligin ve kiiltiirel karmasikligin bir sonucu olarak gérmesine (TRIANDIS, 1995, s.82)
de atifta bulunarak, kaynaklarin elde edilebilirligini zenginlik olarak degerlendirmistir.
Goreceli olarak, kaynaklar arttigi zaman aktor-amac¢ yonlendirme genelden 6zele dogru
degismekte ve bdylece, artan uzman sayisi bu yeni kaynaklarin dagitimini y&netmek
zorundadir. Sosyal ve rol farklilasmasi kaginilmaz olarak kiiltiirel karmagikligin artmasi ile
sonuclanacagi i¢in, dikey bireysellik ile dikey ortaklasa davranig bu yapinin son iki formu
olacaklardir. Ayrica Adamopoulos (1999), Hofstede (1980,1991) ve Triandis’in (1984, 1995)
sosyal evrimlesme kuramina gore, son formun dikey bireysellik ile sonuglanacagindan

bahsetmemektedir.
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Kararl orgiitsel Calkantili orgiitsel

alanlar- Soyut bilgi alanlar- Somut bilgi

Batililagma ve Bﬁ'rokrasi Pazarlar
bireysellesme- (Dikey (Yatay
sifrelenmis Bireysellik) Bireysellik)

h

Timarlar Klan

Ortaklasa davranisct (Dikey Ortak. (Yatay Ortak.
degerler , sifrelenmemis Davranis) Davranis)

h

Zenginlik ve kiiltiirel karmasiklik

y

Sekil: 15

Adamopoulos’ a gore Bireysellikten Ortaklasa Davramsa Gegis

Bu iki yaklasim oldukga ¢eligkilidir. Eger Adamopoulos’u (1999) dikkate alirsak, birincisi
ortaklaga davranistan bireysellige gegisin imkansiz oldugunu sdyleyebiliriz. Diger agidan da
Tirk Toplumunda, ortaklasa davranis¢r kiiltiirlerde yeniden kurumsallagsma egrisinin higbir
zaman islerlik kazanamayacagidir. Dolayisiyla degisimin sadece ortaklasa davranisin ve

bireyselligin yatay ve dikey boyutlarinda olmasi beklenmektedir.
Oneri 6: Timardan (ortaklasa davramis) klana mi? Yoksa klandan timara mi? gecis

oldugu,; ve ortaklasa davrams ve bireyselligin herhangi bir formu arasinda gegis olup

olmadigi konusundaki bulgular teorik boyuta bir¢ok zenginlik katacaktir.
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24. Metodolojik Sorunlar: Boyut, Genellik ve Ol¢iimiin Seviyesi

Comte “nasil bir birey ayn1 anda toplumun hem sebebi hem de sonucu olabiliyor?” diye
sorarak bireysellik ve ortaklasa davranig konusundaki tartismanin ana temasina isaret
etmektedir. Ciinkii psikoloji ve sosyal psikoloji analiz birimi olarak bireyi kabul etmekte ve
kiiltiirel seviyedeki analizi reddetmektedir. Ayrica Sosyolog Popper (1976) bireyin asil analiz
birimi oldugunu ileri siirmektedir. Bu metodolojik bireysellik, sosyal olgularin nasil
aciklanacagi ile smirli bir bakis acist1 sunmaktadir: grup ve kiiltiirel olgular, bireysel
davraniglar vasitasiyla agiklanmak zorundadir (KIM ve digerleri, 1994, s.3). Sadece mikro
diizeyde bireye odaklanan veya makro diizeyde toplum ve kiiltiire odaklanan yaklasimlari
kullanmak oldukc¢a dar ve indirgemeci olmaktadir. Boylece her iki yaklasimin da farkli
seviyelerde birbirleriyle etkilesim haline girdikleri modeller dnerilmektedir (KIM, 1994, s.27;
TRIANDIS, 1994c, s.50; BERRY, 1994, s.84; MISHRA, 1994, s.225; YU-YANG, 1994,
s.239; SCHWARTZ, 1994, s.93; SINHA-TRIPATHI, 1994, s.125; HO-CHUI, 1994, s.138;
KAGITCIBASI, 1994, 5.61; 1997, 5.31).

Birey ve kiiltiiriin iki farkli analiz diizeyine iliskin iki farkli analiz birimi olarak
diistiniilmesi gerekmektedir (HOFSTEDE, 1980, s.28; HOFSTEDE, 1994, s.xiii; KIM, 1994,
s.26; TRIANDIS; 1994c, s.42; SCHWARTZ, 1994, s.87). Grup, toplum, kiiltiir, tarih ve dil
gibi kolektif temalar bireysel karakteristiklerin toplamindan daha fazla bir olguyu temsil
etmektedir. Kolektif temalarin kendi dogrularina gore degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu
kolektif temalar bireylerin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikar ve olusan olgu bireylerin
eylemlerine indirgenemez. Hofstede’e gore, kiiltlirel seviyedeki Olclimiin verilerine (GNP
gibi) dayanilarak kiiltiirleraras1 bir karsilastirma yapilabilir ancak bu sartlarda yapilan
karsilagtirma gegerlidir. Veriler deger, davranig, tutum gibi bireysel seviyedeki dlgiimlere
dayanilarak yapildig1 zaman arastirmacilar i¢erisinde bulunduklar kiiltiiriin analizinin yorumu
ile smirli kalmaktadirlar. Bir arastirmaci Kkiiltiirel seviyedeki bir korelasyonu bireysel
davranis1 yorumlamak ic¢in kullanirsa ekolojik bir yaniltmaca (ecological fallacy) yapmis
olmaktadir (HOFSTEDE, 1980, ss.28-29, 1994, s.xiii). Hofstede (1980) kiiltiirel veya ekolojik
seviyede gozlenen modellerin bireysel seviyede gozlenen modellerden farkli olabilecegini
belirtmektedir. Tam tersi bir ekolojik yaniltmaca da bireysel seviyedeki dl¢timlere dayanarak,
kiiltirel veya ekolojik indeksler kurmaktir. Hofstede, kiiltiire birey olarak

yaklagamayacagimizi belirtmistir: kiiltiir bir biitlindiir ve onun i¢ mantig1 bireylerin kisisel
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dinamikleri kullanilarak anlasilamayabilir. Her iki seviyede de analiz diizeyini ayirmak ve
uygun seviyeye gore sonuglari yorumlamak gerekmektedir (HOFSTEDE, 1980, s.29; 2002,
s.31). Hofstede (1980) ampirik olarak kiiltiirel seviyede I/C gibi bazi boyutlar bulmustur
ancak bireysel seviyede karsilastirma yapabilecek hicbir boyut bulamamistir. Ancak bu
durum, Bond ve Schwartz’in her iki seviyede de bulduklar1 benzerligi yadsiyamaz. Dahasi bu
iki seviyedeki etkilesim kurumlar, normlar ve inanglar gibi ¢ok daha ileri bir yapidadir

(BOND, 1994, 5.75, SCHWARTZ, 1994, 5.102).

Hofstede, ampirik olarak bireyselligi kiiltlirel seviyedeki yapinin tek bir boyutu olarak elde
etmistir. Hofstede’in ¢alismasina yapilan elestirilerden bir¢ogu bireysel seviyedeki yapinin da
tek boyutlu olmasitydi. Fakat bu yap1 bireysel seviyedeki olgularin aciklanmasi veya
tanimlanmasi i¢in Hofstede tarafindan kullanilmamistir (HOFSTEDE, 1980, s.29). Hofstede
bireysel seviyede I/C’yi tanimlamak veya agiklamak icin ¢ok boyutlu modelin
gelistirilmesinin  daha uygun olacagini belirtmistir (HOFSTEDE, 1994, s.xi). Kiiltiirel
seviyede, Triandis, McCusker ve Hui, I/C ile iliskili olarak dort boyut tanimlamistir.
Ortaklasa davranis i¢in aile biitlinliigii ve toplumla karsilikli dayanisma, bireysellik i¢in ise i¢
gruptan ayrilma ve hedonism ile kendine giiven olarak smiflandirmaktadir (TRIANDIS-
MCCUSKER-HUI, 1990, s.1020). Daha sonraki caligmalar Hofstede’in (1980) sonucglarini
tekrarlamigtir, fakat kiiltiirel seviyede de bireysellik ve ortaklasa davranisin ¢ok boyutlu
oldugunu savunmuslardir (BOND, 1994, s.73; TRIANDIS-MCCUSKER-HUI, 1990, s.1020;
SCHWARTZ, 1994, s.101). Triandis, bireysel seviyede bireysellik ve ortaklagsa davranisi
sendrom olarak kabul etmektedir (TRIANDIS, 1995, s.73). Bireysellik ve ortaklagsa davranisin
bu cok boyutlu yapisit birgok ampirik arastirma ve degerlendirme ile de desteklenmektedir
(KIM, 1994; KAGITCIBASI, 1994,1997; SINHA-TRIPATHI, 1994; HO-CHUI, 1994; CHA,
1994, YAMAGUCHI, 1994; MISHRA, 1994; YU-YANG, 1994). Bireysel ve Kkiiltiirel
seviyede birebir benzerlik olmamasina ragmen, her iki seviye de birbiriyle i¢i ice gegmis
durumdadir. Bond (1988) her iki seviye arasindaki uygunluk katsayisini (coefficent of
congruence) 0.8 olarak bulmustur. Ote yandan, Schwartz’”da (SCHWARTZ, 1994, 5.93)

benzer sonuglara ulagsmistir.
Aslinda her iki seviye de fonksiyonel olarak birbirleriyle i¢ ice ge¢mis durumdadir

(SCHWARTZ, 1994,5.117). Kagit¢ibasi’na (1994) gore kiiltiir sosyalizasyon siireci boyunca,

icerisinde dogan bireyin, tutum, inang, duygu ve davranislarini sekillendirmesine yardimeci
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olmaktadir. Genellikle, kolektif temalar bireylerin tutum, davranis, duygu ve inanglarini
sekillendirmelerine ragmen, onlar1 belirleyemezler. Bireyler genellikle benzersiz ve kendine
has karakteristiklere sahiptir ve genellikle kiiltiirel etkileri kabul eder, secer veya ret ederler.
Bunun yanisira bireyler, var olan kiiltiiriin devami, sentezi ve degisimi siirecine de katkida
bulunmaktadirlar. Bu bakimdan, bireylerin kiiltiirel etkileri basit ve pasif birer alic1 olarak
goriilmemesi gerekmektedir. Bireylerin kiiltiirel degisimin mimarlar1 olarak goriilmesi

gerekmektedir.

25. Sosyal Evrimlesmenin Yonetim ve Organizasyon Yapisi Uzerindeki Etkisi ve

Orta Boy Kuramin Gerekliligi

Bireysellik ve ortaklaga davranis genelde iki farkli analiz diizeyine iliskin iki farkli analiz
birimi olarak kullanilmistir. Hofstede, kiiltiirel seviyedeki analizin, kiiltiirlerarasinda
karsilastirma yapmak agisindan kullanilmasini zorunlu goriirken (HOFSTEDE, 1980, s.29;
2000, s.31), bircok yazar (KIM, 1994, s.27; TRIANDIS, 1994c, s.50; BERRY, 1994, 5.84;
MISHRA, 1994, s.225; YU-YANG, 1994, s.239; SCHWARTZ, 1994, s.93; SINHA-
TRIPATHI, 1994, s.125; HO-CHUI, 1994, 5.138; KAGITCIBASI, 1997, 5.31) sadece mikro
diizeyde bireye odaklanan ya da makro diizeyde toplum ve kiiltiire odaklanan yaklasimlari
kullanmanin olduk¢a dar ve indirgemeci olmasindan dolayi, her iki yaklasimin da farkli
seviyelerde birbirleriyle etkilesim haline girdikleri modelleri kullanmaktadirlar. Bu yaklagim
orgiit diizeyinde, bireysellik-ortaklasa davranig boyutunun kullanilabilecegini gostermektedir
(CHATMAN-BARSADE, 1995, 5.424; EARLEY-GIBSON, 1998, 5.279, ROBERT-WASTI,
2002, s.544). Ayrica bireysellik ve ortaklasa davranmis boyutu, calisanlarin yonetim
uygulamalarina kars1 tepkileri (EREZ, 1994, 5.559), insan kaynaklar1 uygulamalar1 (AYCAN
ve digerleri, 2000, s.193; ROBERT-WASTI, 2002, s.544; RAMAMOORTY-CAROLL, 1998,
s.571), is tatmini (HUI-YEE-EASTMAN, 1995, s5.276; HUI-YEE, 1999, s.75) ve isletmenin
finansal performanst (NEWMAN-NOLLEN, 1996, s.753) gibi konular1 agiklamakta da
kullanilmigtir. Ayrica, bireysellik ve ortaklasa davranis yapist Orgiit kiiltiirii vasitasiyla da
aciklanabilmektedir (CHATMAN-BARSADE, 1995, s.424; EARLEY-GIBSON, 1998, 5.279;
ROBERT-WASTI, 2002, s.544; TRIANDIS, 1994b, s.141). Dolayisiyla caligan-6rgiit uyumu
bu noktada 6nem kazanmaktadir (KRISTOFF, 1996, s.1, 2000, s.643). Kristoff’a gore,
calisan-Orgiit uyumu analizi: ¢alisanin degerleri ile Orgiitin  giivenilir  olarak

degerlendirilebilecegi esit boyutlarla tanimlanmis ortak bir teorik sistemi, kisinin benlik
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kavrami acgisinda 6nemli olan boyutlar1 ve orgiitsel baglam i¢in 6nemli olan nitelikleri
tanimlayan boyutlar1 gerektirmektedir (KRISTOFF, 1996, s.4). Robert ve Wasti, orgiitsel
bireysellik ve ortaklasa davranis lizerinde yaptig1 calismada, bireyin degerleri ve orgiit
kiiltiiriinii algilamalar1 ile orgiitsel bireysellik arasindaki uyumun orgiitsel seviyede insan
kaynaklar1 uygulamalarini kullanmak ile iliskili oldugunu gostermektedir. Bu yaklagim, birey,
orgiit ve toplum arasindaki iliskileri anlamak acisindan olduk¢a ©nemlidir (ROBERT-
WASTI, 2002, s.544). Bu c¢alismada, ortak bir teorik sistem olarak ortaklasa davranis ve
bireyselligin yatay ve dikey boyutlar1 ile birbirlerinden farklilagtigi Triandis’in modeli
kullanilmaktadir. Kagitgibasi bireysellik ve ortaklasa davranigin yatay ve dikey boyutlart ile
ayrildig1 bu yapmin alanda teorik bir ilerleme vaat ettigini belirtmektedir (KAGITCIBASI,
1997, s.17).

Model 2’de goriildiigi tizere, orgiitii 6zellikle de globallesme ile etkisi altina alan ¢oklu
degiskenler, ortaklasa davranistan bireysellie gecis siirecinde ekonomik gelismislik,
modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik olarak kendisini gostermektedir. Globallesmenin bu
etkisi model de kiiltiirleraras1 etkilesim olarak incelenmektedir. Kiiltiirleraras1 etkilesimin
artmasi ile birlikte ortaklasa davranistan bireysellige dogru gegisin artacagi varsayilmaktadir.
Modernite, ekonomik biiyiime ve kiiltiirel karmasiklik gibi toplumsal diizeydeki etkiler ile
bireysel boyuttaki davranis ve tutumlar orgiit boyutunda incelenmektedir. Bu yaklasim, orgiit
bilimindeki makro ve mikro seviyedeki yaklasimlarin yarar ve sakincalarimin birlestirildigi
¢ok yonlii bir orta boy kuram (meso paradigm) sunmaktadir. Dolayisiyla toplumsal boyut ile
bireysel boyut, Orgiitsel boyutta orta boy kuram vasitasiyla tanimlanmaktadir. Orta boy
kuram, gerek yontemsel gerekse de kabul goérme acisindan birgok sorunlarla karsilasmasina
ragmen, mikro ile makro arasinda orta yol bir aragtirma diizeyi sunmaktadir (KLEIN-TOSI-
CANNELLA, 1999, s.243). Birey ya da gruba iliskin degiskenlerle orgiitsel degiskenleri
iliskilendirme geregi dogrudan orta boy diizeyinde bir yaklagim gerektirmektedir (HUY,
1999, s.333). Bireysellik ve ortaklasa davranig kavrami toplumsal, orgiit i¢i, orgiitlerarasi ve
displinleraras1 yaklasimlar1 biinyesinde barindirdigindan, orta boy kuram kullanilmasi

kaginilmaz olarak goriilmektedir.
Bu degisimin ana mantig1 olarak, kiiltiiriin degisken ve belirli yapisinin siirekli olarak bu

stirecte birbirlerini beslediklerini kabul etmek gerekmektedir. Bu durum aym1 zamanda

tiniversal (yakinsama) ve goreceli (iraksama) metodolojik yaklasimlarin bir sentezini de
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sunmaktadir. Ayrica bu ge¢isin tek yonlii veya dogrusal olmayacag1 varsayildigindan kiiltiir
boyutunda iki farkli degisken tanimlanmaktadir. Normatif Degisken, modernite, ekonomik
gelismislik ve kiiltiirel karmasiklik gibi ekolojik sartlara bagli olarak oOrgiit yapisinda ve
davranista ortaya ¢ikacak degiskenleri ve degisiklikleri icermektedir. iliskisel degisken,
ozellikle orgiitsel yap1 ve davranista ekolojik sartlara bagl olarak degismeden kalan orgiite
veya topluma ait 6zellikleri tanimlamaktadir. Ekonomik biiylime, modernlesme ve kiiltiirel
karmasiklik ekolojik degiskenler olarak &rgiit boyutunda incelenecektir. Orgiitsel davranis
tizerindeki degisim ise Orgiit boyutunda isletmelerin yonetim uygulamalarina bakilarak tahmin

edilmeye ¢aligilacaktir.

Orgiit diizeyinde, kurumsal kiiltiir taniminda Schein’den (1992) yararlanilmistir. Buna
gore, kurumsal kiiltlirlin olusmasinda, yoneticilerin inan¢ ve varsayimlar1 belirleyici rol
oynamaktadir ve bunlarda insan kaynaklar1 uygulamalarini dogrudan etkilemektedir. Genelde
orgiitsel yapilar, teknolojiler, siirecler ve kiiltiir, orgiitsel davranisi belirleyen temel Grgiitsel
cevre olarak goriiliir. Oysa, Orgiitsel davranist agiklamak tizere Schneider (SCHNEIDER,
1987, s.440) tarafindan gelistirilen ASA modeline gore, gercekte bir oOrgiitte kisilerin
davranigini belirleyen temel 6ge, Orglitiin benzer davranislar gosteren iiyelerinin olusturdugu
kolektif davranis bigimidir. ASA modeline gore, Schein’in Orgiit kiltlriine iliskin
calismasinda oldugu gibi (SCHEIN, 1992, s.26), orgiitsel kisiligi baglatan temel 6ge, orgiitiin
kurucusu tarafindan belirlenen amagclardir. Bu amagclar, orgiite cekilen, segilen ve orgiite
katilmaya karar veren kisileri belirler. Boylece ASA modeliyle birlikte, oOrgiit-calisan
uyumunun saglandig kabul edilmektedir (SCHNEIDER, 1987, ss.444-445; 1995, s.747). Bu
nedenle, yonetim yap1 ve uygulamalarinin boyle bir siiregcten gecerek orgiit kiiltiirliniin bir

yansimasi oldugu kabul edilmektedir.
Oneri 7: Bireysellik ve ortaklasa davranmsin toplumsal ve bireysel boyutu arasindaki iliski

orgiit boyutunda, orgiit yapisi ve yonetim uygulamalarinin incelendigi bir orta boy kuram

vasitasiyla agiklanabilir.
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UCUNCU BOLUM

3. ORTAKLASA DAVRANISTAN BIiREYSELLIGE GECISIN i$ SISTEMi
UZERINDEKI ETKIiSi: TUSIAD-MUSIAD ORNEGI

30. Arastirma Tasarimi ve Hipotezlerin Olusturulmasi

Orgiit yapisin1 etkileyen kosul degiskenleri ve sosyo ekonomik ve kurumsal sistemler
benzer oldugunda veya kontrol edildigi zaman, Model 3’de goriildiigii iizere, orgiit
yapisindaki faklilik kiiltiir faktorii ile aciklanabilmektedir. Ancak Tiirkiye gibi yiiksek
baglamli kiiltiirlerde yonetim davranisi incelenirken, kurumsal sistemlerin ve devletle olan
iligkilerin gozardi edilmemesi gerekmektedir. Ayrica, kurumsal sistem homojen nitelikler
tasiyan bir is sistemine yol a¢gmamis olabilir. Tiirkiye’deki yonetim davranisinin
olusumunu etkileyen ekonomik, teknolojik ve politik faktorler gozardi edilerek, kiiltiir
bagimsiz ve tek basina agiklayicilik giicii yliksek olan bir degisken olarak
kullanilamayabilir. Tiirkiye’deki yonetim anlayisini sadece kiiltiire bagimli olarak
aciklamak, aslinda bu siiregte ¢ok 6nemli bir yere sahip olan makro kurumsal baglamin,
yani is sisteminin ve kurumsal baskilarin dikkate alinmamasi gibi bir eksikligi biinyesinde
barindirmaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye’deki yOnetim tarzi daha ¢ok kiiltlirel ve kurumsal
etkiler altinda olustugundan, her iki etkiyi bir arada incelemek ig¢in, kiiltiirel olarak
incelenecek oOrgiitlerin, kurumsal baskilar altinda olugsmus kurumlardan secilmesi
ongoriilmektedir. Orneklem olarak segilen TUSIAD ve MUSIAD, Model 3’te goriildiigii
lizere, kendilerine iiye sirketler tarafindan olusturulan bir iist kurum olarak ele alinmistir.
Nort’a gore kurumlar, bir toplumda oynanan oyunun kurallaridir; daha formel bir
anlatimla, insanlar arasindaki etkilesimi bigimlendiren, insanlarin getirdigi kisitlamalardir.
Kurumlar sonug olarak, etkilesimin tesvik unsurlarina belli bir yap1 kazandirirlar. Tesvik,
siyasi, ekonomik veya toplumsal olabilir. Kurumsal degisim, zaman i¢inde toplumlarin
nasil evrimlestigini belirler; bu yiizden de, tarihsel degisimi anlamanin anahtarini olusturur
(NORTH, 2002, s.9). Kurumlar ve kuruluslar arasinda yapilan ayrim ¢ok onemlidir.

Kuruluslar siyasi olusumlari, ekonomik olusumlari, toplumsal olusumlari ve egitim amaclh



olusumlar1 kapsar. Kuruluslar, belli hedeflere ulasmak gibi ortak bir amag giiden bireylerin
olusturdugu gruplardir. Kurumlarin oyunun kurallar1 oldugu vurgulanirken, kuruluslar ve
onlarin kurucular1 kurumsal degisimin araclar1 olarak ele alinmaktadir (NORTH, 2002,
ss.11-12). North’un kurum ve kurulus kavramini dikkate aldigimizda, aym1 kurumsal
ortamda TUSIAD ve MUSIAD’1 farkli sdylemleriyle iki farkli kurulus olarak

degerlendirebiliriz.

Diger taraftan, TUSIAD’a kisiler iiye iken, MUSIAD’ a sirketler iiyedir. Bu analiz
diizeyi problemi, politik iktisat¢ilarin 6zellikle de Ayse Bugra’nin bu konuda yaptig
calismalardan esinlenerek asilmaya calisilmistir. Incelemeye alinacak isletmeler, dlcek
biiytikliigii, tiretim teknolojisi ve endiistri dali goz 6niinde alinarak secilmistir. Dolayisiyla
Model 3’de goriildiigii tizere, kosul degiskenlerinin etkisi sabitlenmeye calisilmigtir. Bu
secim yapilirken, Istanbul Sanayi Odas1’nin tezin yapildig tarihte en son olarak yayimlanan
ilk 1000 basaril1 sanayi isletmesi tercih edilmistir. Ilk 1000 sirketin segilmesi, MUSIAD’a
liye sirketlerin daha gok KOBI niteliginde olmasindan dolayidur.

Kosul degiskenleri ile ilgili diger bir problem ise, tablo 3’de goriilecegi iizere,
MUSIAD’1n her sektdre giremedigi veya en azindan ilk 500 siralamasina girme oraninin
olduk¢a diisiik oldugudur. Dolayisiyla piyasa yapisindan kaynaklanan engellerin olup
olmadigin1 arasgtirmak icin tabloda goriildiigii {izere, n-firma yogunlasma oram
hesaplanmistir. n-firma yogunlagma indeksi (n-firm concentration ratio, CRn) endiistrideki
en biiylik n firmanin endiistri toplam satiglarindaki yilizde payindan ibarettir. n-firma

yogunlasma orani, genellikle dért firma bazinda hesaplanmaktadir (UNSAL, 2001, 5.436).
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Tablo: 3

Yogunlasma ve Piyasa Yapisi

CR421
Tam Rekabet Monopollii Rekabet Oligopol Monopol
0 %40’ dan kiigiik %40’ dan biiyilik %100
Guda, Icki ve Tiitiin %15,8
Sanayi
Dokuma, Giyim %9,09
Esyas;, Deri ve
Avyakkabi sanayi
Orman Urlinleri ve %28,52
Mobilya Sanayi
Kagit ve Kagit %24,18
Uriinleri ve Basim
Sanayi
Kimya, Petrol %30,13
Uriinleri Lastik ve
Plastik Sanayi
Tas ve Topraga %19,02
Dayal1 Sanayi
Metal Ana Sanayi %33,33
Metal Esya Makine %38,76
Techizat ve Mesleki
Aletler
Otomotiv Endiistrisi %60,98

MUSIAD’a iiye sirketlerin oligopol 6zelligi gdsteren otomotiv endiistrisine Istanbul
Sanayi Odasi’nin yaymladigi ilk 1000 sirket siralamasina bakildiginda girmedigi
goriilmektedir. Bu nedenle bu sektoriin 6rneklem disinda birakilmasi Ongdriilmiistiir.
Oligopol piyasada giris engelleri oldugu ve fiyat ilizerinde konroliin 6nemli oldugu
goriilmektedir. MUSIAD’a iiye sirketlerin firma sayisinin cok, iiriiniin farklilastirilmis,
giris engellerinin olmadig1 ve fiyat {izerinde kontrollerin kismen oldugu monopullii rekabet
piyasasina girebildikleri goriilmektedir. Ayrica piyasa tiiriiniin oligopole yaklagma orani
arttika, MUSIAD’a iiye sirketlerin o sektore giris oranlarinin azaldigi goriilmektedir.
Ancak 6zellikle MUSIAD’1n baskin oldugu orman iiriinleri ve mobilya sanayinde tam tersi
bir durumun gecerli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica Demir-Acar-Toprak,
MUSIAD’m daha ¢ok devletin ekonomideki roliiniin azaldig1 pazarlarda faaliyet
gosterdigini belirtmektedir (DEMIR-ACAR-TOPRAK, 2004, 5.169). Dolayisiyla, kosul
degiskenlerinin, sosyo-ekonomik ve kurumsal sistemlerin etkisi sabitlenmeye ¢alisilmistir.

Bu nedenle karsilastirma standartlarini eslestirmek agisindan, her iki girisimci grubun

! n-firma yogunlagma oranini hesaplanirken, ilk dért firmanin satis hasilatt iSO’nun 2003 yili verilerinden
(ISO,2004, ss.95-104), sektorlerin  toplam satis hasilan DIE 2003 yihi imalat sanayi
(www.die.gov.tr.imalatsanayi, s.216) verilerinden alimmistir. Madencilik ve Tag Ocakciligi ve Elektrik
Sektorii’niin 2003 yili toplam satig hasilati verileri olmadigindan, bu sektorlere iligkin yogunlagma oranlari
hesaplanamamustir.
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girebildigi endiistriler tercih edilmektedir. Bu endiistriler: Gida i¢ki ve Tiitiin Sanayi,
Dokuma, Giyim, Deri ve Ayakkabi Sanayi, Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi, Kagit ve
Kagit Uriinleri ve Basim Sanayi, Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi, Metal

Ana Sanayi, Metal Esya, Makina ve Techizat Meslek Aletleri Sanayi’dir.

Sosyo-ekonomik ve kurumsal sistemlerin diger bir etkisi ise, Tiirkiye’deki is sisteminin
ozellikleri incelenerek ve oOzellikle politik iktisat yaklasimi dikkate alinarak asilmaya
calisilmistir. Sosyo ekonomik ve kurumsal sistemlerin sdylemleri itibariyle iki farkl
kapitalist form {irettigi goriilmektedir. Ancak, buradaki en énemli problem, TUSIAD ve
MUSIAD’a iiye sirketlerin holding veya bagimsiz sirketler olarak alinmasindaki analiz
diizeyi sorunudur. Ozellikle biiyiik holdingler agisindan firma, birgok batili ortamda
olmayan, kisisel iligkiler, kismi sahiplik ve yonetimin birbirine baglanmasi gibi iligkiler ile
sinirlarin daha gegirgen ve belirsiz oldugu bir yapida bulunmaktadir. Firma stratejisi
lizerine yapilan bir¢ok arastirma firmanin ger¢ekten ne oldugu ile ilgili bir fikir birligine
sahip degildir. Batidaki anlamiyla, {ist yOnetici tarafindan otoritesiyle kontrol edilen
firmanin, goreceli olarak kesin sinirlart vardir (WILLIAMSON, 1975). Ozellikle biiyiik
holding isletmeleri “sirket gruplar1” olarak adlandirilir (GRANOVETTER, 1994, s.454;
GUILLEN, 2000, s.362). Grubun iiyeleri 6zerk olmasina ragmen, bir topluluk olarak
goriiliirler. Fakat, firmanin veya grubun smirlarint belirlemedeki gii¢liik sadece onlarin
stratejik biiylikliik ve performansini 6lgerken ampirik problemlere yol agmasinin yaninda,
ayni zamanda bu orgiitlerin firma olarak degerlendirilip degerlendirilemeyecegi iizerine
kavramsal tartismaya yol agmaktadir. Spesifik olarak Hamilton ve Feenstra, Coase’nin
(1937) yaptig1 firma tanimin1 sadece modern bati toplumlarinda baskin bir yap1 oldugunu,
ancak diinyanin diger tarafinda ampirik ve kavramsal Oneminin olmadigini ileri

stirmektedir (HAMILTON-FEENSTRA, 1995, 5.589).

Tiirkiye’deki yap1 incelendiginde, girisimcilik {izerine yapilan kuramsal caligmalarda
benimsenen bireyci yaklasimin tersine, 6zel sirket tarihlerinin incelenmesi kurucu ailenin
oynadig1 roliin 6nemine dikkat ¢ekmektedir (BUGRA, 1995, 5.242). Bugra, Tiirk holding
firmalariyla ilgili tartismada, bu sirket tipinin gerek firmanin bagarisina gerekse ekonomik
ve toplumsal kalkinmaya katkisinin, i¢inde faaliyet gosterdigi toplumsal ortam tarafindan

belirlendigini gostermeye c¢alismaktadir. Cok-faaliyetli (ilgisiz alanda c¢esitlenmis)
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firmalarin, evrensel bir iktisadi kategori degil, toplumsal bir kurum olduklarin1 séylerken

de kastettigi budur (BUGRA, 1995, 5.252).

Bugra’ya gore, “sirketler grubunu bir toplumsal kurum olarak ele alan bu yaklagim,
ayni olguya satandart mikroiktisatin ekonomik rasyonelite varsayimina dayanan bir
metodolojik bireyciligin belirledigi bakis agisi ile karsi karsiya konabilir. Bu bakis agisini,
mesela, gelismekte olan iilkelerde grup olgusunu ele alan N.H.Leff’in c¢alismasinda
bulabiliyoruz. Leff’in gruplarla ilgili ¢calismast biiyiik ol¢iide standart girisimci kuramina
dayanmakta olup, Leibenstein’in gelismekte olan iilkelerde girisimcilik iizerine iinlii
makalesine dayanmaktadwr. Burada, iiretim faktorleri piyasasindaki miikemmellikten
uzaklagmalar ile risk ve belirsizligin ulastigt boyutlar, girisimcinin agsmasi gereken
engeller olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu ¢alismada risk ve belirsizligi fazla sayida kisiye
vayacak olan diizenli sermaye piyasalarinin olmayisi ve girisimci yetenegi eksikligi,
asitimasi gereken engelleri olusturmaktadir. Bu baglamda, Left, grubu, “girisimciligin
temel etkilesim islevinin yetenekli insanlardan ziyade yapilarca gergeklestirildigi bir
sanayi orgiitlenmesi modeli” olarak tamimlamaktadir. Ona gore, gelismekte olan
tilkelerde, bu kurum katiksiz bir Schumpeter tipi bir girisimciligin etkili olmasini
saglamistir. Yazar, ayrica, “grubun gerek yatirim gerekse tiiretim kararlarini koordine
etmesi, devletin gelismekte olan iilkelerde modern sektorii planlama ihtiyacini ve yiikiinii

azaltmis durumdadir” der” (BUGRA, 1995, s5.252-253).
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Tablo: 4
TUSIAD ve MUSIAD’1n Sektor ve Biiyiikliige Gore Dagilimi

TUSIAD MUSIAD
BUYUKLUK i1k 500 Ikinci 500 Ik 500 Ikinci 500
Holdinge | Bagimsiz | Holdinge | Bagimsiz | Holdinge | Bagimsiz | Holdinge | Bagimsiz
baglh bagh baglh baglh
Gida-igki.. | 17 7 2 4 8 3 4 1
Dokuma- | 12 18 5 7 2 1 11
Giyim...
Orman 1 1 3 2
Uriinleri
:% Kagit ) ve | 7 5 2 2 h
E Kagit Ur.
A [Kimya- |33 5 10 2 3 2 3 1
Petrol...
Metal Ana | 8 8 5 4
Sanayi.
Metal 19 9 1 1
Esya San.
Toplam 185 55

Kaynak: ISTANBUL SANAYI ODASI DERGISI, 2004, 5.95-104; www.musiad.org.tr;
TUSIAD Members’ Company Profiles, 1991; BUGRA, 1995; TUSIAD Dernek Organlari
(2001-2002), s.179-198°den derlenmistir.

Tablo 4’de goriildiigii iizere, TUSIAD’a iiye sirketler, biiyiik oranda holding
yapilanmasini devam ettirmektedirler. Alternatif bir drgiitlenme bicimi olan MUSIAD’a
iiye sirketlerin daha ¢ok KOBI niteliginde olmasindan dolay: ilk 500 sanayi sirketi
siralamasina girme oraninin oldukea diisiik oldugu goriilmektedir. Ancak ilging bir nokta,
ozellikle 1990 sonrasi liberallesme deneyimiyle birlikte MUSIAD’1n ilgisiz faaliyet
alanlarinda ¢esitlenmemesi beklenirken, biiyiik sirketlerinin ¢ogunun bir holdinge bagh
oldugu ve ilgisiz alanlarda ¢esitlendigi goriilmektedir. Kurumsal teori agisindan TUSIAD
ve MUSIAD birbirlerine essekilli (izomorfik) gibi goziikmektedir. Dolayisiyla MUSIAD’a
iiye sirketlere bakildiginda ¢ogunlugunun bagimsiz sirketler olarak goriilmesi kiiclik
Olcekli olmalarindan kaynaklanabilir. Ciinkii, modernlesme projesiyle ozdeslestirilen

TUSIAD ile daha ¢ok KOBI olarak nitelendirilen MUSIAD’1n analiz diizeylerini ayni
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seviyeye getirdiginizde, yani her iki grubunda biiyiik sirketlerine baktiginizda, Tablo 5’de

goriildigli Tlzere,

ilgisiz alanlarda c¢esitlenme agisindan birbirlerine benzedikleri

goriilmektedir (SAHIN, 2005, s.9).

Tablo: S
TUSIAD ve MUSIAD’1n Ilgisiz Alanda Cesitlenme Stratejileri
MUSIAD Faaliyette Bulunduklar Sektorler | TUSIAD Faaliyette Bulunduklar Sektorler
Kombassan Insaat ve Yap1 Malzemeleri, | Kog Otomotiv Sektort, Gida-
Mermer, Maden, Deri, Tekstil, Parekendecilik ve Turizm Grubu,
Turizm, Kagit-Karton ve Ambalaj, Dayanikli Tiiketim ve Insaat Grubu,
Otomotiv-Teknoloji, Makine, Gida, Enerji Grubu, Bilgi Grubu,
Market ve Pazarlama, Petrol Finansman Grubu
iiriinleri
Yimpas Gida, Dayanikli Tiiketim ve | Sabanci Finansal Hizmetler, Lastik, Takviye
Mobilya, Siipermarket, Egitim ve Malzemeleri ve Otomotiv, Gida ve
Saglik Hizmetleri Parekendecilik, Cimento, Kimya ve
Dis Ticaret, Tekstil, Diger Faaliyetler
Ittifak Insaat ve Yap1 Malzemeleri, Bilgi | Yasar Gida Grubu, Boya ve Kimya Grubu,
Teknolojileri, Makine ve Kagit Ticaret ve Hizmet Grubu.
Otomasyon, Kimya- Metal
Madencilik, Gida, Hizmet
Umpas Insaat ve Yapt Malzemeleri, | Akkok Kimya, Tekstil, Enerji, Pazarlama ve
Makine ve Otomotiv, Kimya-Metal satig, Gayrimenkul ve Liman, Sigorta
ve madencilik Acenteligi.
Ulker Gida, Siipermarket, Ambalaj ve | Cukurova Banka ve Finansal Servisler, Sigorta,
Hizmet Grubu, Ticaret Grubu, Endiistri ve Insaat, Ticaret, Medya,
Finans Sektorii Iletisim ve Bilgi Teknolojisi, Turizm,
Hizmet Sektorii.
Boydak Mobilya, Kablo, Pazarlama, | Eczacibasi Ilag, Yapt  Geregleri, Tiiketim
Lojistik, Tekstil, Kimya, Biligim, Uriinleri, Finans, Bilgi Teknolojileri
Finans Sektorii.

Kaynak: BUGRA, 1995, 5.88; OZCAN ve COKGEZEN, 2003, s5.2072-2073; Sirketlerin

Internet Siteleri; www.musiad.org.tr.

Yada diger bir agidan, TUSIAD ve MUSIAD arasindaki farki makro-kurumsal teori ile
aciklamak miimkiin degildir. Her iki girisimci grubun sodylemleri incelendiginde
birbirlerinden oldukg¢a farkli olduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle bu iki orgilitlenmenin
kiiltiirel teori ile agiklanmaya calisilmasi daha dogru gibi goziikmektedir. Ciinkii her iki
kurum ilgisiz faaliyet alanlarinda cesitlenme stratejileri agisindan birbirlerine benzerken,
finansal sistemde ve holding yapilanmasinda birbirlerinden farkli  6zellikler
gostermektedirler. MUSIAD’a iiye holdinglere bakildiginda, bir kisimda aile sahipligi
(Boydak, Ulker v.b.) diger tarafta ¢ok ortakli (multiownership; Kombassan, Yimpas Ittifak

v.b.) holding yapilanmasm siirdiirdiikleri goriilmektedir (OZCAN-COKGEZEN, 2003,

86




$5.2072-2073). Finansal sistem acisindan bakildiginda ise, MUSIAD’a iiye sirketlerin dzel
finans sirketleri kurduklari, TUSIAD’a iiye sirketlerin ise 6zel bankalara sahip olduklar
goriilmektedir. Ozel finans sirketlerinin Tiirkiye’de kurulmasma 1983 yilinda izin
verilmigtir. 2000 yilindaki bankacilik sektoriinde bu sirketlerin oranina bakildiginda ise %4
civarinda olduklar1 goriilmektedir. Bu 6zel finans sirketleri sermaye toplama siirecine iki
sekilde yardimei olmaktadir. i1k olarak geleneksel bankacilik sistemini kullanmayan dindar
insanlarin birikimlerini toplayarak sisteme yeni fonlar kazandirmaktadir. ikinci olarak,
bankalardan sermaye kredisi kullanmayan dindar isadamlarina fon saglamaktadir. Bu
sirketler ilk once yabanci sahipli yatirimlardi (Al Baraka, Faisal Finans, Kuveyt Tiirk)
ancak belirli bir giiven saglandiktan sonra Anadolu Sermayesi bu alana ilgi gostermistir
(DEMIR-ACAR-TOPRAK, 2004, s. 171). Mesela Istikbal Grubu (Boydak holding)
Anadolu Finans, Ulker grubu ilk sekli Faisal Finans olan Family Finans’1 satin almistir
(DEMIR-ACAR-TOPRAK, 2004, s.184; OZCAN-COKGEZEN, 2003, s.2071). Diger
taraftan Tirkiye’deki sirket gruplar1 agisindan 6zel bankalarin ayri bir 6nemi vardir, ¢linki
sirket gruplarinin kontrolii altinda genellikle bir banka vardir ve bir ailenin sahip oldugu
holding sirketin etrafinda organize olmus gruba ana banka olarak hizmet vermektedir
(DEMIRAG-SERTER, 2003, s.41). Dolayistyla bankalarin rolii holdingler igin ¢ok
onemlidir. Tiirkiye 6rnegi hemen hemen her 6zel bankanin bir¢ok finansal ve endiistriyel
sirkete sahip zengin ailelerin kontrolii altinda oldugunu gostermektedir. Bu analiz
Tiirkiye’deki sirket gruplarinin ¢ogunun gelisimlerinin daha sonraki sathalarinda bir
bankaya sahip oldugunu gostermektedir. Bulgular, sirketlerin yatirnmlarini dis sermaye
piyasasina bir alternatif olarak bankaya yatirdiklarini gostermektedir. Dolayisiyla bankaya
dayal1 finansal sistem bilgi asimetrisi sorununu ¢ozmektedir ve firmanin daha az likit
olmasina yol agmaktadir. Bir¢ok diizenlemeye ragmen bu sahiplik yapis1 ve bankalar ile
sirket gruplari arasindaki iliski siirmektedir (DEMIRAG-SERTER, 2003, 5.48). TUSIAD’a

tiye holdinglerin ¢ogunun 6zel bir bankaya sahip oldugu goriilmektedir.

Ozellikle MUSIAD 1n islami degerlerle értiistiirmeye ¢alistign kurum kiiltiirii, bizleri bu
tezinde ¢ikis noktasi olan, ortaklasa davranig ve bireysellik, degerler sistemi ve ozellikle
Weber’in modernlesme projesinin de altinda yatan ve reel rasyonelite olarak tanimladigi
inang sistemlerine gotiirmektedir. Weber 0Ozellikle reel rasyonelite olarak inang
sistemlerinin dnemine vurgu yapmaktadir ve inang sistemlerinin kiiltlirel degerlerden daha

genis dini ve politik ideolojileride kapsadigini belirtmektedir. Weber’in modernlesme
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projesinin altinda Protestan Is Ahlaki ve onun bireysel yonlendirmesi bulunmaktadir. Diger
taraftan Kagitgibasi, dzellikle tek tanrili dinlerin (Musevilik, Hristiyanlik ve Islamiyet)
kolektif sadakatin {izerinde Onemle durdugunu ve Avrupa Hristiyanligi yeniden
sekillendirdikten = sonra  bireysel sorumluluga vurgu yaptigim1i  belirmektedir
(KAGITCIBASI, 1997, ss.4-5). Cukur ve Digerleri’nin, Tiirkiye, Amerika ve Filipinlerde
din, degerler ve bireysellik-ortaklasa davranis iizerine kiiltlirlerarasinda yaptiklari
calismada da, muhafazakar (conservative) degerler ve ortaklasa davranisin her {i¢ kiiltiirde
de dindarlikla pozitif yonde iligkili oldugunu gostermektedir (CUKUR ve Digerleri, 2004,
s.613). Dolayistyla dini degerlerin ortaklasa davramig degerleriyle Ortiistiiglini

sOyleyebiliriz.

Dolayistyla sosyo kiiltiirel baglamimn Model 3’te goriildiigii tizere, sdylemleri itibariyle
iki farkli kurum kiiltiirii yarattigini ileri siirebiliriz. Hofstede, kiiltiirii ulusal diizeyde makro
ve oOrgiitsel diizeyde mikro olarak tanmimlamaktadir (HOFSTEDE, 1991, s.18). Yeni
kurumsalcilar, kurumlar1 bagimsiz degisken olarak tanimlar ve bu tanimlama biligsel ve
kiiltiirel aciklamalara dogru bir doniistiir. Scott’a goére, kurumlar, sosyal davranisin
anlamini ve durgunlugunu saglayan biligsel, normatif ve diizenleyici yap1 ve eylemlerdir.
Sonug olarak, kurumsal ¢evre, politik, sosyal ve yasal kurallar seti olarak iiretim, degisim
ve dagitimin temelini olusturur. Kurumsal teori “kurumlar’in kiiltiiriin yan1 sira kurallari,
diizenlemeleri, normlar1 ve degerleri igerdigini ileri siirmektedirler (SCOTT, 1995, s.34).
Buda “kurumlarin” ulusal kiiltirden daha genis bir kavram oldugunu ima eder. Onlarin
kiiltlir kavramlagtirmasi ulusal kiiltiiriin disarida birakilmasina gerek gérmemesine ragmen,

tipik olarak oOrgiit veya endiistri seviyesinde kurallar veya pratiklere odaklanirlar (PENG,

2002, 5.52).

Dolayisiyla, ulusal kiiltiiriin etkilerinden bagimsiz olarak kurumsal etkileri ayirt etmek
miimkiin miidiir? Mesela yeni kurumsalcilar, kiiltiirii ve kurumlar1 bagimsiz degiskenler
olarak ele almiglardir. Kurumsal olgu, ulusal kiiltiirden bagimsiz bir olgu mudur? (PENG,
2002, s.53). Dolayisiyla kurumsal bagimli olarak olusan her iki girisimci grubu, ayni
kiltirel ortamda cesitlilik gosteriyorlarsa, ulusal kiiltiirtin farkli normlar ve degerler
iirettigini ve buna bagli olarak da ayni is sisteminde dahi farkli kurumsal kiiltiirler
olusturdugunu ileri siirebiliriz. Boylece, kurumsal olgu, ulusal kiiltiirden bagimsiz bir

olgumudur? ve ulusal kiiltiiriin etkilerinden bagimsiz olarak kurumsal etkileri ayirt etmek
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miimkiin miidiir? (PENG, 2002, s.53) sorusu ag¢ikliga kavusabilir. Dolayisiyla, sdylemleri
itibariyle, kurumsal bagimli olarak olusan TUSIAD ve MUSIAD arasindaki farklilig
kiiltiirel teori aciklayabilirse, ulusal kiiltliriin farkli normlar ve degerler iirettigini ve
kurumsal olgunun ulusal kiiltiirden bagimsiz bir olgu olmadigini, ancak sosyal evrimlesme
kuraminin aymi kiiltiirel ortamda farkli kurum kiiltiirleri tirettigini ve etkisinin tek yonlii

olmadigini goriiriiz.

Arastirma Sorusu: Sdylemleri itibariyle, TUSIAD ve MUSIAD birbirlerinden farkli

iki girisimci orgiit midiir?

Ortaklasa davranigtan bireysellige gegis siirecinde Orgiit yapisi, kosul degiskenleri,
sosyo ekonomik ve kurumsal sistemlerinin yani sira kiiltiirden de etkilenmektedir. Orgiit
davranisi ise direkt olarak kiiltiirden etkilenmektedir. Ayrica sosyo-kiiltiirel baglamin 6rgiit
yapisi lizerinde uyumlastirict (mediator) orgilit davranisi tizerinde moderator (moderator)
etkisinin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla kiiltiirel olarak iki farkli kurumun sosyal
evrimlesme siirecinde farkli yonetim yap1 ve uygulamalarina yonelmeleri beklenmektedir.
Sonug olarak, kiiltiirlerarasi etkilesim ve sosyal evrimlesme kuraminin, kosul degiskenleri,
makro-kurumsal baglam ve sosyo-kiiltiirel etkilerin aracihigiyla, Tiirk Is Sitemin’de iki

farkli kurum kiiltiirii meydana getirdigini ileri siirmek miimkiin olabilir.

Yukarida belirtildigi lizere Tiirkiye’deki makro-kurumsal baglam, ortaklasa davranistan
bireysellige gecis arasinda yasanan gerilimi yansitmaktadir. Ozellikle 1990’11 yillarda is
orgiitlenmesinde yasanan kirilma (COKGEZEN, 2000), bir tarafta Asya kapitalizm
modelini kendine 6rnek alan ve daha ¢ok ortaklasa davranmisin ozelliklerini yansitan
MUSIAD, diger tarafta ise, Avrupa Modelini ve toplumun ve devletin
demokratiklestirilmesi taraftar1 olarak insan haklarinin gii¢lii savunusunu yapan TUSIAD
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla konu, Tiirkiye’de yonetim anlayisinda ortaklasa
davranigtan bireysellige gec¢is olunca, bu kuruluglara iiye olmanin sirketlerin yonetim
tarzlarini ve yapilanmalarini ne derece etkileyecegi onemli bir konu olmaktadir. TUSIAD
ve MUSIAD’1n egilimleri literatiir tarandifinda en azindan sdylemleri incelendiginde
hemen hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranigina ne kadar yansimistir, bu
konu pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklasa davranistan bireysellige gegiste, bu

kuruluglara iiye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda
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durmaktadir. Sargut’a gore Bati tipi ideal biirokrasi aktarilmaya calisilmasina ragmen,
Tirk tipi klanla uzlasamamaktadir. Dolayisiyla baglamin 6zellikleri incelendiginde hi¢bir
zaman biirokrasi ve pazar alananina gegise miisaade etmedigi goriilmektedir. Bireyselligin
modeli biirokrasi bu ortamda islerlik kazanamamistir. Bu donemde Tirkiye’de is
orgiitlenmesinin holding oldugu ve biiyiikk g¢ogunlugunun TUSIAD’a iiye oldugu
goriilmektedir (ONIS-TUREM, 2001, s.24). Ayrica bu holdinglerin devlete bagimli is
sisteminin Ozelliklerini tasidigr bilinmektedir (WHITLEY, 1994, s.173). Dolayisiyla
modernlesme projesiyle birlikte ideal biirokrasi daha ¢ok bu is Orgiitlenmesi iizerine
aktarilmaya c¢alistlmistir. 1990’1i yillarda is Orgiitlenmesinde yasanan kirilma ve
MUSIAD’in kurulmasiyla, TUSIAD’in daha bireysel degerler etrafinda toplandigi
goriilmektedir (ONIS-TUREM, 2001).

Hipotez 1: TUSIAD’a iiye sirketlerin daha cok bireysel degerlerin etkiledigi ve
hiyerarsinin 6nemli oldugu yonetim yapit ve uygulamalarimi gostermeleri beklenirken,
MUSIAD’a iiye sirketlerin ortaklasa davranis degerlerinin etkiledigi ve yatay iliskilerin

o6nemli oldugu yonetim yap1 ve uygulamalar1 géstermesi beklenmektedir.
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300. Sosyal Evrimlesmenin Orgiit Yap1 ve Sistemleri Uzerindeki Etkisi

Model 2’de de goriildiigii iizere, orgiitii 6zellikle de globallesme ile etkisi altina ¢oklu
degiskenler, ortaklasa davranistan bireysellige gecis siirecinde, ekonomik gelismislik,
modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik olarak kendini gostermektedir. Bu degiskenlerde bir
anlamda kosul degiskenleridir. Globallesmenin bu etkisi modelde kiiltiirleraras1 etkilesim
olarak incelenmektedir ve kiiltiirleraras1 etkilesimin artmasi ile birlikte ortaklasa
davranistan bireysellige dogru gecisin artacagi varsayilmaktadir. Modernite, ekonomik
biiyiime ve kiiltlirel karmasiklik gibi toplumsal diizeydeki etkiler 6rgiit boyutunda ekolojik
sartlara bagli olarak oOrgiit yapisinda ve davranista ortaya ¢ikacak degiskenleri ve

degisiklikleri igermektedir.

3000. Ekonomik Bityiimenin Etkisi

Bireysellik, kiiltiir ve ekonomik gelisme arasindaki iliskiye ilk dikkatleri McClelland
(MCCLELLAND,1962, s.99) ve Hofstede (HOFSTEDE, 1980, s.86) ¢ekmistir. Hofstede,
ekonomik gelisme ile bireysellik ve belirsizlikte ka¢inma egiliminin 1960 ve 1970°deki
zengin lilkeler arasinda yaptigi calismada oOnemli bir iligski igerisinde oldugunu
gostermistir. Fakat bunun tersine daha az bireysel ve daha az esnek iilkeler daha c¢ok
gelismistir. Bununla birlikte daha ¢ok bireysel ve esnek iilkelerde daha zengin olma egilimi
gostermislerdir (HOFSTEDE, 1980, ss.86-87). Hofstede ve Bond, uzun siireli yonlendirme
(long-term orientation) egilimi yiiksek olan iilkelerin 1965 ve 1985 yillar1 arasinda diger
tilkelere gore hizli biiytidiigiinii gostermistir (HOFSTEDE-BOND, 1988, s.423). Franke,
Hofstede, Bond’a gore, 1960 ve 1990 yillar1 arasinda bireysellik ekonomik gelisme ile
negatif ve uzun siireli oryantasyon ile pozitif bir iligki igerisindedir (FRANKE-
HOFSTEDE-BOND, 1991, s.171). Ancak Yeh ve Lawrence’a gore, bu calismada verilen
Konfiigylis dinamizmi ile bireysellik arasinda farkli iki boyutmus gibi gosterilmesine
ragmen oldukga biiyiik bir iligki bulunmaktadir (YEH-LAWRENCE, 1995, 5.655). Ayrica
kiiltiirel degerlerin ekonomik biiyiimeyi agiklamakta dnemli bir degisken oldugunu ancak
tek basma yeterli olmadigini vurgulamaktadirlar (YEH-LAWRENCE, 1995, s.660).
Bireysellik-ortaklasa davramis ve ekonomik biiylime arasindaki bu iligskinin Orgiitlin

ekonomik performansinda bir etkisinin olup olmadig gibi sorularida glindeme getirebilir.

92



Orgiit seviyesinde ekonomik biiyiime, orgiitiin diger sirketlere gdre nisbi durumu,
karlilik durumu, teknolojiyi kullanma diizeyleri, sermaye yapisi, likidite orani (tasarruf
egilimiyle iliskili olabilir) v.b. gibi degiskenlerle o6l¢iilebilir. Dolayisiyla, orgiitsel

bireysellik veya ortaklasa davranig 6rgiitiin ekonomik performansinda etkili olabilir.

Calismanin 6rneklemi agisindan incelendiginde ise, Tiirkiye’de aile isletmeleri daha
cok devletin koruma altina aldig1 alanlarda faaliyet gostermislerdir. Bu anlamda kitle
liretimi yaparak maliyetlerini minimuma indirmisler ve bdylece ekonomik basari
saglamiglardir. Bugiin ekonomik anlamda basarili ilk 100 sirketin biiylik ¢ogunlugunu
TUSIAD’a iiye sirketler olusturmaktadir (BUGRA, 1995). TUSIAD ve MUSIAD
ekonomik basar1 acisindan incelendiginde, bunun ekolojik sartlara bagl olarak degilde,
devlete bagimli is sisteminin Ozelliklerini yansittigr goriilmektedir. Tiirkiye’de devlet
kiictik ve orta dlgekli isletmeleri uzun siire gozardi edip biiyiik 6lgekli sanayi kuruluglarini
modernlesme stratejisi ile Ozdeslestirmistir ve sermayenin belirli sayida aileler elinde
birikimine 6zen gdstermistir (BUGRA, 1998, 5.523). Dolayisiyla bu iki 6rgiitii ekonomik
basar1 agisindan incelemek ayirt edici bir gosterge degildir. Ancak 1990’11 yillardan sonra
MUSIAD’a iiye sirketler ekonomik agidan olduk¢a basarili olmuslardir. Dolayisiyla Dogu
Asya modeli gelismeyi kendine stratejik vizyon olarak tanimlayan MUSIAD’1n, esnek
{iretim sistemlerini benimseyerek oldukca basarili oldugu gériilmektedir (BUGRA, 1997,
s.3). Bu nedenle, 6rneklem agisindan analiz diizeyini esitlemek i¢in, Tiirkiye’nin basarili

ilk 1000 sirketi igerisindeki her iki ¢ikar gurubuna ait isletmeler tercih edilmistir.

3001. Modernlesmenin Etkisi

Sosyal evrimlesme yaklagimina gore, modernlesme bireysellikle esdeger tutulmaktadir
(KAGITCIBASI, 1994, s5.65). Ekonomik biiyiime, sosyal organizasyon ve ekonomik
gelismislik ile daha uyumlu oldugu varsayilan bireyselligin (HOFSTEDE, 1980, s.216;
TRIANDIS, 1995, s.82), evrimlesme siireci sonunda, sosyal gelisme ve modernlesmeye
yol acacagi belirtilmektedir. Hofstede, modernlesmenin bireysellik ile uyumlu oldugunu
belirtmektedir (HOFSTEDE, 1991, s.74). Yang, bireysel modernite kavraminin
bireyselligin  birgok  Ozelligine tekabiil ettigini ve 1980’lerdeki bireyselligin
anlamdirilmasinin  1960’lardaki modernlesme paradigmasinin  bir tekrar1 oldugunu

gostermektedir (YANG, 1988, s.71). Batida liberalizm bireyselligin kurulmasina yardim
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ederken, Dogu Asya kiiltiirlerinde ahlaki-politik bir psikoloji olarak Konfiigyliis felsefesi
ortaklasa davranisin yerlesmesine yardimci olmustur. Liberal psikoloji bireyi rasyonel bir
varlik olarak kabul etmektedir ve sosyal agidan bireyler soyut ve evrensel varliklar olarak
diisiiniilmektedir. Ortaklasa davranista ise iliskisellik daha 6nemlidir. Ancak, Cin, Japonya
ve Kore gibi modern Dogu Asya’da liberal idealler ile Konfiigyiis felsefesi birbirlerine
entegre olmus durumdadirlar (KIM ve digerleri, 1994, s.6; KIM, 1994, 5.25).

Bu toplumsal gelismeler yonetim anlayisinida etkilemis ve modern ¢ag olarak kabul
edilen 20. ylizyi1lda makine c¢agi ve psikolojik rasyonelite, Weber’in (1995) biirokratik
yonetim anlayisinda kendini gostermistir. Weber’in modernlesme projesi, uzmanlagmanin,
hiyerarsinin, katmanlagmanin, formallesmenin, standartlagmanin, merkezilesmenin artmast
gibi 15 egilimi icermektedir. Bu siiper rasyonalist kontrol yapisi Fordizm olarak da
nitelendirilebilir. Weber’in biirokrasi tezi, modern oncesi dénemden modern déneme ani
gecisi saglayan énemli bir adimdir (CLEGG, 1992, s.34; JMD,2000, s.420; GRANCELLI,
1995, s.25).

Tiirkiye’deki i Orgiitlerindeki  ¢esitlenme  agisindan  inceledigimizde ise
modernlesmenin etkisi iiretim teknolojisindeki farklilik olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
TUSIAD, modernlesme projesi ile Fordist kitle iiretimi yaparken, MUSIAD daha az
merkezilesmis esnek {iretim sistemlerini kullanmaktadir. Ayrica MUSIAD’a iiye sirketlerin
cogunlugu KOBI niteligindedir (BUGRA, 1997, s.3). Dolayisiyla modernlesmenin is
orgiitleri lizerindeki etkisini Weber’in modernlesme projesine bagli olarak, merkezilesme,
formallesme, denetim alan1 gibi kriterlerle 6lcebiliriz. Ancak orgiitsel yapis1 ayni1 zamanda
sosyo-kiiltiirel baglamdan da etkilenmektedir. Sosyo-kiiltiirel baglamin oOrgiit yapisi
tizerindeki etkisi, isletmelerin bu yapiy1r ne kadar etkin kullanip kullanmadiklarina bir
gosterge teskil etmektedir. Sosyo-kiiltiirel baglamin oOrgiit yapist tizerindeki etkisi

uyumlastirici bir etkidir, yani direkt olarak yapiy1 etkileyen bir etki degildir.

Tayeb’in, Hofestede’in (1980) orgiit davranist ve yapilagmayi etkiledigini savundugu
gii¢ iliskilerindeki mesafe, belirsizlikten kaginma ve bireycilik degerleri ile kendisinin
gelistirdigi orgiitsel baglilik ve karsilikli gliven boyutlariyla orgiitsel yap1 ve sistemler

arasindaki iliskileri inceledigi calismasinda bu etki goriilmektedir (TAYEB, 1988, 5.48):
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e Gili¢ mesafesinin biiyiik oldugu, yani toplumda az giice sahip bireylerin giiciin
esitsiz dagilimii kabullendigi kiiltliirlerde orgiitsel yap1 ve davranista bu
toplumsal egilimi izleyecektir. Bu kiiltiirlerde astlar statii farklilasmalarini
kolayca kabul edecek, orgiitlerde merkeziyetcilik artacak ve alt kademelere
danigsma fazla olmayacaktir.

e Bireylerin belirsizligi kabullenebilmeleri, 6nemli ©6l¢iide toplumsallagsma
stiregleri sonucunda sekillenir. Belirsizlikten kaginma egiliminin baskin oldugu
toplumlarda bireyler, yasantilarint belirleyen kural ve yasalara ihtiya¢ duyar,
yenilikten kacimirlar. Bu Kkiiltiirlerin Orgiitlerinde de yiiksek bicimsellik ve
uzmanlagsmanin egemen oldugu bir yapilagsma ortaya ¢ikacaktir. Aynm sekilde,
sorumluluk, yetki alanlar1 ve ig tanimlart ayrintili bir sekilde tanimlanacaktir.

e Toplumcu kiiltiirlerde yetisen bireyler, bir gruba ait olmaya énem verecekleri
icin, Orgiitlerine de baglilik gostereceklerdir. Kurumsal ya da orgiitsel bagliligin
egemen bir kiiltiirel deger oldugu toplumlarda, orgiitler merkezilesme egilimini
azaltacak, gevsetilmis ve ic¢sellestirilmis bir denetim sistemi olusturacaklardir.

e Bireyler arasindaki giivenin yliksek oldugu toplumlarda, orgiitsel yapilasma da
bu kiiltiirel degerden etkilenecektir. Orgiit bireyleri arasindaki yiiksek giiven
sonucunda, yiiksek baglilikta oldugu gibi, orgiit yapisinda merkezilesme

azalacak, gevsetilmis ve igsellestirilmis bir denetim sistemi ortaya ¢ikacaktir.

Tirkiye gibi toplumlarda, orgiit yapisinin (merkeziyetcilik, yetki devri, uzmanlagma,
bicimsellik, denetim alani v.b.) unsurlari, modernlesmenin 6rgiit yapisi iizerindeki etkisini
aciklayabilecek onemli degiskenler olarak kullanilamayabilir. Ciinkii Orgiit yapist ayn
zamanda sosyo-kiiltiirel baglamdan da etkilenmektedir. Cin aile sirketlerinde ve Kore’nin
chaebol’larinda otorite iligkileri, aile ve sahipleri arasindaki yakin iligkilere dayandigindan,
kaynaklar1 kontrol eden formal statiilerin o kadar da 6nemli olmadigi goriilmektedir.
Kore’nin chaebol’lar1 ile Tirkiye’deki aile holdingleri arasinda biiyiik benzerlikler
bulunmaktadir (BUGRA, 1995, 5.53). Ozellikle Dogu Asya ekonomilerinin karsilastirmali
incelemesinde formal orgiit yapisi davranisla ilgili konular1 gézardi ettiginden, merkezi
karar verme gibi diger O6nemli uygulamalarin daha ©onemli oldugu goriilmektedir

(WHITLEY, 1994, 5.163).
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Tirk is sisteminde baskin 6zellik gosteren holdingler dikey otorite yapisi icerisinde
kontrol ve koordinasyonu list yonetimin merkezilesmesi ile saglamaktadir (MAMAN,
1999, s.323). Tiirkiye’deki holding sirketlerin yonetim yapisi1 grup yonetimi seklindedir.
Biiyiikliigiin artmasiyla yapisal karmagiklik artmaktadir. Bu nedenle kosullarin baskisiyla
merkezilesmemeye gidilmektedir. Ancak sahiplik ve yoOnetimde ailenin Onceligi, is
stratejilerinin  biiylikliikten bagimsiz olarak hala {ist yonetimin elinde oldugunu
gostermektedir (GOKSEN-USDIKEN, 2001, s.333). Dolayisiyla, merkezilesme dlgegi,

orgiitteki karar verme siirecindeki merkezilesmenin derecesine bakmaktadir.

MUSIAD’a iiye sirketlerde ise esnek iiretim bilginin kullammini artirmakta ve
calisanlarin {iretim siireclerine aktif katilimini saglamaktadir. Esnek {retime dayali
endiistriyel gelisme stratejisi bu gruba iiye sirketlerin merkezilesme derecesinin az
olacagin1 gostermektedir. Ancak, iiretim sistemi ve MUSIAD’a iiye sirketlerin
cogunlugunun KOBI olmasindan dolay1, her iki gruba ait biiyiik isletmeler tercih
edilmistir. Dolayisiyla, sosyo-kiiltiirel baglamin Orgiit lizerinde uyumlastiric1 etkisi
olacagindan, ortaklasa davrams ozelligi gosteren MUSIAD’in TUSIAD’a gére, daha az

merkezi bir yapida olmas1 beklenmektedir.

Hipotez 2: TUSIAD’a bagl isletmelerin MUSIAD’a bagl isletmelere gore daha

merkezi bir yapida olmas1 beklenmektedir.

Tayeb, belirsizlikten ka¢inma egiliminin yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek bigimsellik
ve uzmanlagsmanin egemen oldugu bir yapilasma ortaya ¢ikacagini ileri stirmektedir. Ayni
sekilde sorumluluk, yetki alanlar1 ve ig tanimlar1 da bununla baglantili olarak ayrintili bir
sekilde tanimlanacaktir (TAYEB, 1988, s.48). Ancak Whitley, is bolimi ve
uzmanlagsmanin gerektirdigi sorumluluk ve gérev performansinin Anglo-Saxon iilkelerine
gore, bir ¢ok Dogu Asya ekonomisinde kesin sinirlarla belirlenmedigini ve bireysel olarak
uzmanlagmaya olanak vermedigini ileri siirmektedir (WHITLEY, 1990, s.68). Ortaklasa
davramisin egemen oldugu MUSIAD’a bagli isletmelerde uzmanlasma ve bunun
gerektirdigi sorumluluk TUSIAD’a bagl isletmelere gore kesin smirlarla belirlenmemesi

beklenmektedir.
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Hipotez 3: MUSIAD’a bagl isletmelerde uzmanlasma derecesinin TUSIAD’a bagh

isletmelere gore daha az olmasi beklenmektedir.

3002. Kiiltiirel Karmasikhigin Etkisi

Triandis’e gore, herhangi bir kiiltiirdeki ortaklasa davranis veya bireyselligin derecesi
iki tane spesifik kiiltiirel sendromdan etkilenmektedir: bir yanda kiiltiirel sikilik ve
gevseklik, diger yanda kiiltiirel karmasiklik ve kiiltiirel homojenliktir. Bireysellik daha ¢ok
gevseklik ve kiiltiirel karmasikligin bir sonucu iken, ortaklasa davranig sikilik ve kiiltiirel
homojenligin bir sonucudur. Sikilik ve gevseklik duruma bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Herhangi bir kiiltiir, sosyal ve politik konularda siki, ekonomik ve dinsel konularda gevsek
olabilir. Dolayisiyla bir kiiltiiriin - sikilik  ve gevsekliginden bahsederken, biitiin

durumlardan bahsedilmemektedir (TRIANDIS, 1995, 5.60).

Herhangi bir iilkenin kiiltiirel karmasikliginin kabaca bir indeksini elde etmek i¢in kisi
basina diisiin milli gelir (GNP/cap) kullanilmaktadir. Zengin kiiltiirler fakir olanlara gore
daha karmasiktir ve hayatin birgok dalinda biiylik farkliliklar gostermektedirler. Mesela
Mesleki Tanimlar Sozliigiinde 25.000 tane meslek tanimi1 bulunmaktadir. Ancak aver ve
toplayict toplumlarda bir diizine bile meslek taniminin olmadig1 goriilmektedir. Ayrica
Berry, topluluk biiyiikliigiiniin iyi bir indeks olabilecegini ileri siirmektedir. Bir kiiltiiriin
tiyelerinin  homojenligi sikilik ve karmagsiklik ile iligkilidir. Bir kiiltiiriin iyeleri
uygulanmak zorunda olan normlar hakkinda fikir birligi i¢indelerse homojendirler ve
kiiltiirel basitlikte artis vardir. Boylece homojenlik ve sikilik ortaklasa davranisa yol

acmaktadir (BERRY, 1994, s.81).
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Cesitli meslek ve roller,
Yiiksek katmanlagma,
Maksimum Bireysellik Zenginlik

Amerika
Ingiltere A

Almanya

Fransa Japonya

Kuzey
Avrupa

Pastoral

Diisiik Kiiltiirel
Ponii <& . Homojenlik
opiilasyon < >
Yogunlugu \
. Tarim
toplumu
Balik¢1 Toplumlar Teokrasi ve Monarsiler
Avcilar
Toplayicilar
v
Maksimum Ortaklaga
Fakirlik, Davranig
Diisiik katmanlagma,
Sinirl meslek ve roller
Sekil: 16
Sikilik, Kiiltiirel Karmagsiklik ve Bireysellik-Ortaklasa Davramis Arasindaki
Hiskiler

Kaynak: TRIANDIS, 1994a, s.178; 1995, s.60.

Sekilde 16’da goriildiigli iizere, ortaklasa davranig siki  basit toplumlarda
maksimumdur. Benzer olarak bireysellik, gevsek ve karmasik toplumlarda maksimumdur.
Ortaklasa davranigtan bireysellige ge¢is siirecinde kiiltiirel karmagiklik, 6rgiit yapisinin da
karmagiklagsmas: anlaminda kullanilabilir. Mesela otoritenin katmanlagmasi, orgiitteki
yatay ve dikey iliskileri temsil edebilir. Otorite katmanlastik¢a, hiyerarsinin 6nemli oldugu
dikey yapilara; katmanlasma azaldikca, hiyerarsinin 6nemli olmadig1 yatay formlara dogru
bir gecis miimkiin olabilmektedir. Diger acidan sosyal katmanlasma o6zellikle {icret
dagilimmi yansitmaktadir. Ust ve alt tabaka altinda {icret arasinda biiyiik ugurumlar olmasi
yine dikey formu, ¢ok fazla fark olmamasi yatay formu animsatmaktadir. Mesleki
uzmanlasma ve c¢esitli roller bireyselligi yansitirken, daha az mesleki is tanimi ve

birbirlerine bagli isler ortaklasa davranisi yansitmaktadir. Diger bir acidan bilginin elde
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edilebilirligi ve kisi basina diisen bilgisayar sayis1 gibi bilgi teknolojilerini kullanma orani
orgiitiin karmasikligini ve orgiitiin bireyselligini artirmaktadir. Ancak ortaklasa davranisin
hakim oldugu toplumlarda ve orgiitlerde bilgi kolaylikla el degistirmediginden, dolayisiyla
formal orgiit yapilar1 ¢ok etkin kullanilamayabilir. Dolayisiyla, sosyo-kiiltiirel baglamin

etkilerini bu sekilde gormek miimkiindiir.

Hipotez 4: TUSIAD’a bagl isletmelerin &tgiit yapisinin, ortaklasa davrams ozelligi
gosteren MUSIAD’a bagl isletmelere gore daha katmanlasmis bir yapida olmasi
beklenmektedir.

301. Sosyal Evrimlesmenin Orgiit Davramisi Uzerindeki Etkisi

Kagitcibasi, bireysel ve kiiltiirel seviyede, modernlesme, ekonomik biiyiime ve kiiltiirel
karmasikligin, bireysellik ve ortaklasa davranis yapisini1 deger yonlendirmeli, yani normatif
olarak Olctliglinii; diger bir acidan da benlik-baskas1 kavrami gdéz Oniine alinarak yani
iliskisellik vasitastyla da olgiilebilecegini belirtmektedir (KAGITCIBASI, 1994, 5.62;
1997, s.34). Ciinkii bireysellik ve ortaklasa davranisi normatif olarak dlgmek biinyesinde
bazi sorunlar tasimaktadir. Bireysellik ve ortaklasa davranisi sadece degerler vasitasiyla
Olemek, bireyle grubu kars1 karsiya getiren geleneksel bati ideolojisinin dogal bir sonucu
olarak goriilebilir (KAGITCIBASI, 1997, s.40). Normatif bireysellik ve ortaklasa davranis
bireysel olmaktan ziyade daha ¢ok kiiltiirle iligkilidir; ¢linkii bireysel egilimlerde daha ¢ok
sosyal degerleri ve gelenekleri incelemektedir. Ayrica normatif bireysellik ve ortaklasa
davranig, modernlesme ve geleneklere bagli olma ile karsilastirilmaktadir. Sosyo ekonomik
gelismeyle birlikte, adet ve gelenekler degisecegi i¢in, normatif ortaklasa davranig
zayiflayacak ve modernlesme teorisinin de dngordiigii lizere, yerini normatif bireysellige
birakacaktir. Normatif yonlendirme daha cok deger ve tutumlar {izerinde caligmaktadir.
Ancak deger-tutum ve davranis arasindaki benzerligin derecesi, sosyal psikoloji alaninda
Ozellikle de ortaklasa davranig gosteren baglamlarda siirekli bir problemdir

(KAGITCIBASI, 1997, 5.36).
Boylece Ho ve Chiu Cin’de yaptig1 bir ¢alismada, bireysellik veya ortaklasa davranigin,

kisinin geleneksel degerlere kars1 global tutumunu tahmin edemeyecegini, ancak spesifik

bir rol oynayabilecegini belirtmektedir (HO-CHUI, 1994, s.154). Bireysel toplumlarda,
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durumla ilgili simirlamalar az oldugu igin, kisiler deger veya tutumlarini daha rahat ifade
edebilirlerken; ortaklasa davranig gosteren baglamlarda, kisinin grup igerisindeki yeri
biiylidiikkge bu durum zayiflayacaktir. Dolayisiyla hem bireysel benlik-baskasi ayrimi
hemde toplumsal boyutlarin orta bir seviyede bulusmasi gerekmektedir. Boylece bagimli-
bagimsiz benlik ile esitlik-esitsizlik boyutlarinin yatay-dikey bireysellik ve ortaklasa
davranis boyutunda incelenmesi onemli bir gelismedir (KAGITCIBASI, 1997, s.17)
Hermans ve Kepmen, kiiltiirel ¢alismalarda, bireysellik- ortaklasa davranis, bagimli-
bagimsiz benlik gibi, siniflandirmalar1 kullanmanin sakincalarina dikkati ¢ekmektedir.
Globallesme ile kiiltiirler birbirleriyle etkilesime girdiklerinde, melez formlar olugmaktadir
ve yerlesik kiiltiir ortamlarindan ziyade etkilesime girdikleri bu bolgelere odaklanmalari
gerektigini Ongorerek, kiiltiiriin cografik olarak olusup olusmadigini sorgulamaktadir
(HERMANS-KEPMEN, 1998, s.117). Kagit¢cibagi’nin aile yapist ilizerinde yaptigi
calismada, hem oOzerk hem de iligkisel benligin vurgulandigi yeni bir form ortaya
ctkmaktadir (KAGITCIBASI, 2000, s.218). Dolayisiyla bu calisma, Hermans ve

Kempen’in (1998) one siirdiigii melez formlara 6rnek teskil edebilir.

Sosyo-kiiltirel baglamin oOrgilit davranigi lizerindeki etkisini incelemek ig¢in iki
varsayimdan yola ¢ikilmaktadir. Ozellikle bireysellik/ortaklasa davranis konusu iki kutuba
boliinmiis durumdadir. Bir tarafta daha ¢ok degerleri inceleyen yazarlar (HOFSTEDE,
1980, s.19; BOND, 1994, 5.73; SCHWARTZ, 1994, s5.94), toplumsal seviyede kiiltiirden
bahsetmektedirler ve aslinda bu kiiltiiriin antropolojik tanimini igermektedir. Tabiiki bu
deger yonlendirmeli ¢alismalar, daha ¢ok toplumlarin deger olusumunu ekolojik faktorlere
baglamaktadirlar. Modernlesmenin ve endiistrilesmenin deger sisteminde her baglamda
aym degisikligi yaratacigini ileri siirmektedirler. Ozellikle bat1 paradigmasini elestiren ve
modernlesmenin tek yonlii degisim hipotezine karsi ¢ikan yazarlar (KAGITCIBASI, 1994,
s.56; KIM ve digerleri, 1994, ss.6-7), ozellikle ekolojik aragtirmalara dayanarak yapilan
deger yonlendirmeli arastirmalarin degisimin tek yonlii olacagimi varsaydigini ileri
stirmektedirler. Bu yazarlar degisimin tek yoOnlii olmayacagini ve baska formlarin
olusacagmi ileri siirmektedirler. Bunu yaparken de benlik-bagkasi ayrimini kullanarak,
Amerikan psikolojisindeki 6z arayisini ve baglamdan bagimsiz olustugu iddia edilen benlik
teorilerini elestirerek, bu ayrimin baglamdan bagimsiz incelenemeyecegini One
stirmektedirler. Bu grup ise kiiltiirii bireysel seviyede (psikolojik) incelemektedir. Her iki

seviyenin bazi yonlerden benzestigi ve birbirini tamamladig1 iizerine bir¢ok c¢alisma
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(KAGITCIBASI, 1994, s.61; TRIANDIS, 1994, s.42; SCHWARTZ, 1994, 5.92)
bulunmaktadir ancak tam bir netlik kazanmamustir.

Model 3’de goriildiigli tlizere, bu ¢alismada incelenen her iki seviyenin ortasindaki
oOrgiittiir. Birincisi orgiit, toplumsal kiiltlirlin bir anlamda tasiyicist olan bireyler vasitasiyla
toplumsal kiiltiirden etkilenmektedir, ayn1 zamanda birey orgiitiin varolan kiiltiirtinden de
etkilenmektedir. Diger yonden orgiit, 6zellikle devlete-bagimli is sisteminin (WHITLEY,
1994, s.173) oOzelliklerini tasiyan Tiirkiye’de kurumlardan etkilenmektedir veya kendi
egilimleri ile uyusan ¢ikarlarini gergeklestiren kuruluslar kurmaktadir veya onlara iiye

olmaktadir.

Orgiit davranis1 Model 3’de goriildiigii iizere, direkt olarak sosyo kiiltiirel baglamdan
etkilenmektedir. Ozellikle, “Tiirkiye gibi ortaklasa davrams gosteren toplumlarda ozellikle
aile ve yakin ¢evre gibi kurumlarin kisi tizerindeki etkisi bireyci toplumlara gore daha
belirgin olacagindan, kiginin 6rgiit ortamina daha giiclii ve yaygin bir degerler sistemi ile
gelecegi varsayilmaktadir” (SARGUT, 1996, ss.15-16). Kiiltiiriin Orgilit davranis
tizerindeki etkisi, bireysellik ve ortaklasa davranisin 6zellikleri referans alinarak, grup
calismasi, liderlik oOzellikleri, 6dil sistemi, kaynaklarin paylagimi, insan kaynaklar
uygulamalari, is tasarimi ve katilimer yonetim gibi uygulamalara bakilarak tahmin etmeye
calisilacaktir. Sirketin bu uygulamalarinin, kendi degerlerinin disa vurumu seklinde
sirketin uygulamalar1 olarak kabul edilmektedir. Bu incelemeyi yaparken de bagimli-
bagimsiz benlik ile esitlik-esitsizlik boyutlarinin yatay-dikey bireysellik-ortaklaga davranig
boyutlartyla incelenmesi ongoriilmektedir. Bireysellik ve ortaklasa davranis yapisi,
benligin tanimi, amaglarin yapisi, norm veya tutumun vurgulanmasi ve iligkisellik veya
rasyonelitenin vurgulanmasi kriterlerinin yonetim uygulamalarini sekillendirici etkisi
arastirilarak hipotez gelistirilmeye calisilmistir. Ayrica, sosyal begenirlik? etkisini en aza
indirmek igin, sirketlerin uygulamalar1 kisminda karsit ifadeler (reverse coded)

kullanilmustir.

*? Belirli bir soruda belirtilen 6zellik veya davranisin toplumca begenilir olmasi ve yanit veren kisinin kendini
toplumca begenilen &zelliklere sahip gorme istegi (Kozan, 1983’den aktaran, OZEN, 1996, 5.96) olarak
belirtilen sosyal begenirlik, kisilerin gercek egilimlerini 6grenmek istedigimizde, onlarin toplumca begenilen
Ozellikleri yansitma egilimi seklinde karsimiza g¢ikmaktadir. Dolayisiyla ¢alismada kabullenilmis degilde
igsellestirilmis degerleri arastirdigimizda biiyiik bir yanilmaca olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Sosyal
begenirlik etkisini en aza indirmek i¢in, herhangi bir davranis veya tercihle iligkili olarak, alternatif siklar
arasindan bir tanesini se¢gmek yerine, her birini ne siklikla yaptiginin sorulmasi bu sebeplede likert tipi
6lgeklerin kullanilmas1 daha mantikli gibi goziikmektedir. Ayrica bu etkiyi en aza indirebilmek igin sorular
icerisine karsit ifadelerden olusan sorularin eklenmesi diger bir yontem olarak ta kullanilabilmetedir.
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TUSIAD ve MUSIAD’in egilimleri literatiir tarandifinda en azindan sdylemleri
incelendiginde hemen hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranisina ne kadar
yansimistir bu konu pek bilinmemektedir. Dolayisiyla kiiltiiriin davranis tizerindeki etkisi
hakkinda bu iki kurulus agisindan hipotez gelistirmek oldukg¢a gili¢ goéziikmektedir.

Buradaki ¢alisma daha ¢ok kesfedici bir arastirma niteligi tagiyacaktir.

Bu tiir bir anket literatiirde bulunmadig1 i¢in emik olarak gelistirilmeye calisilacaktir.
Anket yoneticilere uygulanacaktir. Orgiit kiiltiiriinii yoneticilerin bakis acilariyla uyumlu
oldugu diisiincesinden yola ¢ikilarak (SCHEIN, 1992, s.26), sirket yoneticilerine veya en
az bir yoOnetim kademesinde olanlara uygulanacaktir. Calisma sonucunda ekonomik
bliylime, kiiltiirel karmasiklik, modernlesmenin yoOnetim anlayis1 iizerindeki etkisi
incelenecektir ve degisen d6zellikler normatif degisken, degismeyen oOzellikler ise iliskisel

degisken olarak belirlenecektir.

3010. Grup- Takim Calismasi

Bireysellik ve ortaklasa davranisin yatay ve dikey boyutlariyla incelenmesi
(TRIANDIS-BHAWUK, 1997, s.17), gruptaki amag¢ ve davranig ortami agisindan farkl
zenginlikler katacaktir. Yatay ortaklasa davranigs gosteren yoneticiler, 6zerk calisma
gruplarini, kendi kendini yoneten takimlar1 vurgularken, dikey ortaklasa davranis gosteren
kilttirler, st yoOnetim takimi tarafindan kontrol edilen yonetim takimlarini
vurgulamaktadirlar, fakat kalite ¢emberleri de kullanilmaktadir (EREZ, 1997, s.225).
Ortaklasa davranig gosteren bireyler, grup calismasini ve gruba sadakati bireysel davranig
gosterenlere gore daha ¢ok tercih edecektir. Dolayisiyla, ortaklasa davranis gosteren
orgiitlerde gruba dayali c¢alismanin Dbireysel oOrgiitlere gore daha c¢ok olmasi

beklenmektedir.
Hipotez 5: MUSIAD’ a bagli isletmelerin, takima dayal érgiit yapilarni, kendi kendini

yoneten takimlar1 ve 6zerk calisma gruplarini, TUSIAD a bagl isletmelerin iist yonetime

bagl ¢alisma gruplarini ve bagimsiz ¢alismay1 daha ¢ok tercih etmesi beklenmektedir.
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Hipotez 6: TUSIAD’ a bagli isletmelerin bireysel yonlendirmesinin bagimsiz ¢alismayi
arttirmasi, dikey yapisinin ise daha ¢ok iist yonetim tarafindan belirli sorumluluk ve otorite
icerisinde kontrol edilmesi beklenmektedir. MUSIAD’a bagli isletmelerin ise i¢ grup-dis

grup ayriminin 6nemli oldugu ortaklaga davranma egilimi gostermesi beklenmektedir.

Bireysellik ve ortaklasa davranig gruba uyumun yogunluguna ve alanina bakilarak
birbirlerinden ayrilabilirler. Ortaklaga davranis gosteren bireyler, icgruba uyum gosterme
egilimindedirler; ancak O6zellikle Japon ve Kibbutz’lar gibi ortaklasa davranig gosteren
kiiltiirlerde yapilan birgok arastirma yiliksek derecede bir uyumun olmadigini
gostermektedir (TRIANDIS, 1994a, s.113). Bu durum belkide incelenen iiyelerin dis grup
iiyesi olmasindan kaynaklanabilmektedir (EARLEY-GIBSON, 1998, s.279). Isbirligi
lizerine yapilan bircok calisma ortaklagsa davranmis gosteren bireylerin, bireysel davranig
gosterenlere gore daha isbirlik¢i davrandiklarini ve grup igerisindeki rekabetin bireysel
kiltiirlerde daha biiyiik oldugunu gostermektedir. Cox, Lobel ve Mcleod, hem ortaklasa
davranis gosteren hemde bireysel kiiltiirlerdeki gruplar1 inceleyen calismasinda, ortaklasa
davranig gosteren gruplarin bireysel gruplara gore, daha isbirlik¢i oldugunu gostermektedir
(COX-LOBEL-MCLEOD, 1991, s.827). Bazi arastirmacilar (SMITH, 1984, s.121;
KARSH, 1984, s.242), ortaklasa davranis gosteren kiiltiirler kolektif bir sorumlulugu
vurguladigindan, bu durumun gegerli olabilecegini ve 0Ozellikle takim c¢alismasini
destekledigini belirtmektedir. Son zamanlarda Wagner (1995) tarafindan yapilan ¢alisma,
yapiyt bir¢cok agidan inceleyerek, bireysellik-ortaklasa davranis ve isbirlik¢i davranig
arasindaki iligkiye yeni bir boyut kazandirmistir. Wagner’a gore, bireyin bagimsizligi ve
kendine giivenmesi ile ilgili farklilig1 saglayan bireysellik ve ortaklasa davranis unsurlari,
isbirlik¢i davranis lizerinde direkt bir etkiye sahiptir; bagimsiz ve kendine giivenen bireysel
davranig gosteren bireyler isbirlik¢i davranisa daha az uyum gosterirken, bagimli ve gruba
glivenen ortaklasa davranig gosteren bireyler ise daha c¢ok isbirlik¢i davranma
egilimindedirler (WAGNER, 1995, s.152). Matsui ve digerleri, Japonya’da bireysel
amaglara gore takim ¢aligmasindaki takim amaglarinin daha iyi yapildigini, fakat bireysel
kiiltiirlerde takim amagclarinin, genellikle aylakliga ve bos zaman gecirmeye yol agtigin
belirtmektedir (MATSUI ve digerleri, 1987, s.414). Earley (1989, 1993, 1994) bireysellik
ve ortaklasa davranisin grup icinde bireysel seviyedeki sonuglara etkisini arastiran birgok
arastirma yapmustir. Earley, ortaklasa davranis gosteren bireylerin, kisisel sorumluluk

duygular1 goz ardi edilerek, ortak bir sorumlulugu bireysel bir sorumluluga gore daha iyi
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basardiklarin1 ve bunun aksine, ayni kisisel sorumluluk etkisi en alt diizeye indirildigi
durumlarda, bireysel sorumlulugu daha iyi basardiklarini géstermektedir (EARLEY, 1989,
5.565). Daha sonraki calismasinda Earley (1993, s.319), Cin, Israil ve Amerika’da,
bireysellik ve ortaklasa davranisin i¢grup ve disgruptaki yonetim performansina etkisini
arastirmistir. Bireyseller yalniz c¢alistiklarinda performanslart daha yiiksektir, aksine,
ortaklasa davranig gosteren bireyler iggrupta daha iyi calisirken, disgrupta veya yalniz
calistiklarinda 1iyi performans gosterememektedir (EARLEY, 1993, s.319). Earley,
bireysellik ve ortaklasa davranisin egitim metotlar1 ve bireyin kendi faydasi ve performansi
arasindaki iligskiyi nasil etkiledigi iizerine yaptig1 arastirmada, kolektif fayda inanci, gruba
dayali egitimden daha ¢ok etkilenirken, bireysel fayda duygusu, daha ¢ok bireye dayali
egitim sisteminden etkilenmis géziikkmektedir (EARLEY, 1994, s.89).

Ozetlersek; ortaklasa davranis gosterenler, bireysellere gore, i¢ grup normlarina daha
cok uymaktadir, i¢ grupta ¢alistig1, paylasilan ortak bir sorumluluk, grup amagclari, ve grup
egitimi verildigi zaman daha basarili olmaktadir. Orgiit iizerinde yapilan galismalar
bireysellerin, gruba gore yalniz ¢alismak istediklerini, ortaklasa davranis gosterenlere gore,
grup icerisinde daha c¢ok rekabet ettiklerini ve bireysel sorumluluk, bireysel amaglara ve
bireysel egitime daha iyi cevap verdigini géstermektedir. Ayrica bireyseller, takima dayali
orgiit yapilarina, kendi kendine yonetime ortaklasa davranis gosterenlere gére daha cok
direnmektedirler. Kisisel fayda, bireysellik-ortaklasa davranig ve grup davranisi arasindaki
iligkiye aracilik ederken, bireysellik ve ortaklasa davranis grup yarar1 ve etkinligi

arasindaki iligkiyi azaltmaktadir.

Hipotez 7: MUSIAD’a bagli isletmelerin grup calismasi, paylasilan sorumluluk ve
isbirligini TUSIAD’a bagli isletmelere gore daha ¢ok benimsemesi beklenmektedir.

Ortaklasa davranig gosteren bireyler grup amaglarmi  kabullenme egilimi
gostermektedirler, yatay ortaklasa davranis gosterenler diger grup lyeleriyle ayni amaci
paylasirken; dikey ortaklasa davranig gosterenler hiyerarsinin her bir seviyesinde farkli
amaclarin olmasim1 beklemektedirler. Bireysel davranig gosterenler, grubun amacindan
daha ¢ok kendi amaglarini1 6n plana ¢gikartmaktadirlar, yatay bireysellik gdsterenler, her bir

grup liyesinin benzersiz amaglar1 olmasini beklerken; dikey bireyseller bazi grup iiyelerinin
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diger grup tiyeleri i¢cin dezavantaj olacak amagclar1 se¢gmektedirler (TRIANDIS-BHAWUK,
1997, 5.33).

Hipotez 8: MUSIAD’a bagl isletmelerde TUSIAD’a bagh isletmelere gore, grup

amaglariin bireysel amaclardan daha 6n planda olmas1 beklenmektedir.

3011. Liderlik

Bireysellik ve ortaklasa davranig liderlik tarzlarinin agiklanmasinda rahatlikla
kullanilabilmektedir. Hofstede ve Bond’a gore ortaklasa davramis gosteren kiiltiirlerde
liderler, caliganlarin gruba baghiligini ve sadakatini desteklemektedirler. Odiiller gruba
ortak olarak verilmektedir ve odiillerin dagitimi da gruba birakilmaktadir. Bireysel
kiiltiirlerde ise, ¢alisanlar birey olarak diistiniilmektedir ve odiiller bireye verilmektedir
(HOFSTEDE-BOND, 1988, s.14). Bir¢ok arastirma (KENNIS 1977, s.56), ortaklasa
davranis gosteren bireylerin, otoriter liderlik tarzlarina bireysel davrananlara gore daha
uygun davrandiklarini belirterek, Hofstede’in (1980) calismasini desteklemektedirler.
Misumi ve Peterson, liderlik yapisin1 P’ye (iiretim veya performans odakli) veya M’ye
(bakim) vurgu yaparak tanimlamaktadir (MISUMI-PETERSON, 1985, 5.198). Uretim
odakli liderler daha direktif davranirken, bakima odakli liderler ise daha katilimcidir
(EARLEY-GIBSON, 1998, 5.282). Ortaklasa davranig gosteren kiiltlirlerde, liderin sosyal
destegi bireysel kiiltiirlere gore daha Onemlidir (ORPEN, 1982, s.38) ve ortaklasa

davranisin karizmatik liderlik ile daha uyumlu goriilmektedir.

Ortaklasa davramig ve bireysellik, yatay ve dikey boyutlartyla iligkilendirildiginde,
dikey ortaklasa davranis gosterenler otokratik liderlik tarzina daha c¢ok tolerans
gostermektedirler. Yatay bireyseller katilimcr liderlik tarzin1 daha ¢ok benimserken; dikey
bireyseller kosul bagimli bir liderlik tarzini tercih etmektedir. Dikey ortaklasa davranig
gosterenler, ilgili fakat direktif veren liderlik tarzin1 benimserken, yatay ortaklasa davranig
gosterenler, ilgili ve direktif olmayan liderligi tercih etmektedir (TRIANDIS-BHAWUK,
1997, s.41). Ortaklasa davranis gosteren kiiltiirlerde paternalistik liderlik (babacan) tarzinin
tercih edildigine dair bazi arastirmalar (AYCAN, 2001) bulunmaktadir.
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GLOBE projesi sonuglar1, Tiirkiye-Arap kiiltiirlerindeki kurumlarin genel olarak
belirsizlikleri azaltmak i¢in torelere, geleneklere ve biirokratik uygulamalara orta derecede
dayandiklarini gostermektedir. Bu kurumlarin kiiltiirlerinde, gelecege yonelik planlama ve
yatirim yapma, ¢alisanlarin performansini artirma ve miikemmeliyete yaklagmalarini tesvik
etme, insani yaklagimlar yaratma ve yakin ¢alisma arkadaslar1 arasinda sadakat ve bagliligi
saglama gibi uygulamalara orta siklikta rastlanmaktadir. Hiyerarsik iliskiler korunmakta,
otorite ve gii¢ esitligi fazla kabul gérmemektedir. Ayrica, bu kurumlardaki yoneticiler
kurum sistemi i¢inde oldukg¢a bireysel davranmakla birlikte kendi goriislerini 6n plana
¢ikarmada 1srarli davranmamakta ve is yasaminda cinsiyetler arasi esitsizligin erkek lehine
gelismesine izin vermektedirler. Kurumsal degerler (tercihler) incelendiginde, Tiirkiye-
Arap kiimesindeki yoneticiler kurumlarinin daha ¢ok gelecege yonelik planlar yapmasini
(5.86), gerek yakin ¢evre arasinda (5.81), gerekse kurum i¢inde (5.17) daha ¢ok topluluk¢u
olunmasini istemektedirler. Tercihleri kurumlarmin daha ¢ok performansi artirmaya
yonelik tesvikler uygulamasi (5.35), insani yaklagimlarla desteklenmesi (4.74) ve
bireylerin kendi bakis acilarini 6n plana ¢ikarabilecekleri (4.52) bir ¢alisma ortamina sahip
olmasi1 yoniindedir. Bu kiimede yer alan yoneticilerin tercihleri arsinda en diisiik puan
cinsiyetler arasi esitlik (3.69) almistir; diger bir deyisle, yoneticiler kurumlar ig¢inde
kadinlara ¢ok fazla hak taninmasindan yana degillerdir (KABASAKAL-BODUR, 2002,
s.14).

Hipotez 9: MUSIAD’a bagh isletmelerin liderlik tarzinin TUSIAD’a bagli isletmelere

gore calisanlarin sorunlartyla daha ¢ok ilgilenilmesi yoniinde olmasi beklenmektedir.

Bireysellik-ortaklasa davranis ile liderin karar verme siireci arasindaki iliskiyi
inceleyen arastirmalarda, bireysel kiiltiirlerde yoneticinin kendi tecriibelerine ve
calisanlarinin tecriibelerine daha ¢ok giivenme egilimi gosterdigi, ortaklasa davranis
gosteren kiiltiirlerde ise yoneticilerin daha c¢ok formal kurallara giivenme egiliminde

olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir (EARLEY-GIBSON, 1998, s.283).

Hipotez 10: MUSIAD’a bagl isletmelerde yoneticiler, daha ¢ok sirketteki normlara
dikkat ederken, TUSIAD’a bagh isletmelerde ydneticinin daha ¢ok kendi tecriibesine

giivenmesi beklenmektedir.
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3012. Odiil Sistemi-Kaynaklarin Paylasimi

Bireysellik ve ortaklasa davranig orgiitlerde kaynaklarin tahsis edilmesi konusunda da
onemli bir rol oynamaktadir. Orgiitlerde ii¢ ¢esit kaynak paylasim kurali oldugu
goriilmektedir: bunlardan ilki olan adalet kuralina gore, kisiler katkida bulunduklar1 oranda
ve performanslarina gore kaynaklardan faydalanirlar, ikincisi olan esitlik kuralina gore ise,
katilim g6z Oniine alinmaksizin herkes ayni1 dl¢iide kaynaklardan pay almaktadir, Gi¢iinciisii
thiya¢ kuralidir ve bu kurala gore, kisiler ihtiyaclar1 oOlgiisiinde kaynaklardan pay
almaktadirlar. Ortaklasa davranis gosterenler, kigilerarasindaki uyumu devam ettirebilmek
i¢in, genelde esit Ol¢lide kaynak tahsisini segmektedirler. Bireysel davranig gosterenler ise
gorevin basarilmasi ile ilgili farkli kaynak tahsisatini tercih etmektedirler (TRIANDIS,
2002, s.37). Ortaklasa davranis gosteren bireyler, dis grup iiyeleri harig, gruba dayali ve
esit kaynak tahsisatin1 tercih etmektedirler, dig grup tiyelerine, adalet ilkesine gore kaynak
tahsisat1 yapilmaktadir. Bireysel davranis gosterenler, bireye dayali ve adalet ilkesine gore
kaynak tahsisati yapilmasini tercih etmektedirler (LEUNG-BOND, 1984, s.793). Ayrica,
kaynaklarin tahsis edilmesinde gorevin ve amacin tipi tercihleri etkilemektedir (CHEN,
1995, 5.408). Odiil sistemini kaynaklarin degisim prensibine (Foa & Foa, 1974’dan
aktaran, ADAMOPOLOUS, 1999, s.64) gore inceledigimizde, ortaklasa davranig ve
bireyselligin farkli yapilarda oldugu goriilmektedir. Ortaklasa davranis gosterenler
toplumsal paylasmay1 tercih ederken, bireysel davranis gosterenler, pazar fiyatini tercih
etmektedir ve yatay-dikey boyutlara gore, yetke siralama ve esitlik saglama olarak
cesitlilik gostermektedirler. Kagitcibasi, Tiirkiye’de yaptigi calismada, yiiksek ve orta
siifta ekonomik fayda olduk¢a az olmasina ragmen, akrabalar arasinda giiclii ve siirekli
duygusal bagliligin devam ettigini gostermektedir. Diisiik sinifta ise yoksulluk sebebiyle,
ekonomik kaynaklarin paylasiminin devam ettigini gostermektedir (KAGITCIBASI, 2000,
s.230). Dolayisiyla kaynaklarin degisimini, yatay ve dikey boyutlariyla ele aldigimizda,
Tiirkiye gibi dikey ortaklasa davranis gosteren bireyler, iki kisi arasindaki hiyerarsik seviye
kiigiikse, kaynaklarin degisimi, toplumsal paylasma seklinde olacaktir. Fakat hiyerarsik
seviye biiyiikse, Uist astina statiisiinii tanimasi i¢in kaynaklardan daha ¢ok verecektir.
Bunun karsiliginda astta itiat ve saygi gostererek karsilik verecektir. Yatay ortaklaga
davranis gosteren bireylerde, sosyal degisim digerlerinin ihtiyaclarina gdre olacaktir ve

toplumsal paylasmay1 temsil edecektir. Yatay ve dikey bireysellikte sosyal degisim, bir
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iliskinin fayda ve zararimin hesaplanmasina goére yapilacaktir ve degisim pazar fiyati

seklinde olacaktir (TRIANDIS, 1997, s.36).

Hipotez 11: Yatay iliskilerin énemini korudugu gériilen MUSIAD a bagli isletmelerde
kaynaklarin paylasiminda, daha ¢ok esitlik kuralinin uygulanmasi; dikey iliskilerin daha
onemli oldugu goriillen TUSIAD’a bagl isletmelerde ise daha cok adalet kuralinmn

uygulanmas1 beklenmektedir.

Erez, esitlik kuralinin yatay kiiltiirlerde, adalet kuralinin ise daha ¢ok dikey kiiltiirlerde
uygulanacagin1 belirtmektedir. Yatay bireysel kiiltiirlerde, karin paylasimi, kazancin
paylagimi, diisiik ticret farklar1 ve sosyal sigorta vurgulanmaktadir. Calisanlara genellikle
demografik Ozellikleri, ailesindeki kisi sayisi gibi kriterlere gore ticret ddenmektedir.
Dikey bireysel kiiltlirlerde ¢alisanlar, bireysel 0diil almaktadirlar ve yiiksek {icret
farklilasmasi oldukc¢a yaygindir. Yatay ortaklasa davranan kiiltiirlerde orgiitsel 6diillerin
esit olarak dagitilmasi yaygindir. Dikey ortaklasa davranan kiiltiirlerde, isttekiler
alttakilere gore daha yliksek bir oranda 6diil almaktadirlar, fakat gruba dayali 6dil sistemi
kullanilmaktadir (EREZ, 1997, s.213). Dikey ortaklasa davranis gosterenler, hem odiillerin
hem de kaynaklarin paylasimi konusunda, e8er i¢ grup lyesiyse veya aralarindaki
hiyerarsik seviye kiiclikse, toplumsal paylasma yani esitlik kuralina gore, ancak hiyerarsik
seviye biiyiikse, ast ve iist arasindaki paylasim, astin daha ¢ok saygi ve itaat gostermesi
icin asta daha ¢ok kaynak verildigi bir yapiyada biiriinebilmektedir. Ancak dikey
bireysellikte degisim, adalet kurali ve pazar fiyatina gore yapilmaktadir (TRIANDIS, 1997,
s.36).

Hipotez 12: TUSIAD’a bagli isletmelerde bireysel 6diil mekanizmasi calisirken;
MUSIAD’a bagli isletmelerde gruba dayali 6diil sisteminin ¢alismasi beklenmektedir.
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3013. insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Ortaklasa davranis gosteren bireyler personel segerken, giivenilir ve sadik olup
olmadiklarina dikkat ederken; bireysel davranig gosterenler, kisinin yetenegine dikkat
etmektedirler. Dikey ortaklagsa davranig gosteren bireyler i¢ grubu dikkate aldigimizda,
personel seciminde goriisme yontemini tercih etmektedirler ve isle ilgili bilginin dolanimi
icin informal iletisim kanallarim1 kullanmaktadirlar. Yatay ortaklasa davranig ve yatay
bireysellik gdosteren toplumlarda, bos kadrolara bagsvurmada yazili testler ve formal iletigim
kanallar1 tercih edilmektedir. Dikey ortaklasa davranig gosteren toplumlarda personel
se¢ciminde, kisinin egitimi ve yeteneginden Once giivenilir ve sadik olmasina yani
iligkiselligine dikkat edilmektedir. Bireysel kiiltiirlerde oldugu gibi yazili testler kullanmak
ve formal yollardan is basvurularini saglamak yerine goriisme yOntemine ve informal

kanallara bagvurmaktadirlar. (TRIANDIS, 1997, s. 43).

Hipotez 13: MUSIAD’a baglh isletmelerin personel segerken, giivenilir ve sadik
olmalarina daha ¢ok &nem vermelerine karsin; TUSIAD’a bagh isletmelerin, daha ¢ok

yetenege ve egitime dnem vermesi beklenmektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 bireysel ve ortaklasa davranis gosteren toplumlarda
farkliliklar gostermektedir. Bireysel insan kaynaklar1 uygulamalari (EREZ, 1994, s.572)
bireye verilen degerler, adalet normlari, objektif is kalitesine gore personel se¢imi, kisisel
insiyatifin 6nemi ve gruptan ¢ok bireye odaklanmak seklinde siralanabilir. Dolayisiyla
bireysel insan kaynaklari, formal is degerlendirme, katilimci karar siireci, bireye dayali
O0deme ve odiillendirme ve ise alirken kisinin egitimini géz Oniinde bulundurma gibi
uygulamalar1 igermektedir. Genellikle evrensel insan kaynaklari uygulamalari, test
sonuglarima gore is¢i se¢imi gibi, ortaklasa davranig goOsteren kiiltiirlerde nadiren
uygulanmaktadir ve tavsiye gibi kisisel uygulamalar daha yaygin olarak kullanilmaktadir

(TRIANDIS, 1997, 5.43).

Hipotez 14: MUSIAD’a bagl isletmelerin personel secerken goriisme ydntemine ve
informal iletisim kanallarina bagvurmaya daha ¢ok 6nem vermelerine karsin; TUSIAD’a
bagh isletmelerin is formlarindaki bilgilere ve formal iletisim kanallarina basvurmalari

beklenmektedir.
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Diger bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasi terfidir. Ortaklasa davranig gosteren
bireyler gruba dayali terfiyi tercih ederken, bireysel kisiler bireye dayali terfi sistemini
tercih edeceklerdir (TRIANDIS, 1997, s.44). Terfi sisteminde bireysel basar1 6nem
kazanmaktadir, ancak dikey ve yatay toplumlarda bu durum farklilasabilmektedir. Ornegin,
Japonya gibi bir¢ok ortaklasa davranig gdsteren toplumda ayni zamanda ige alinan biitiin
calisma arkadaslar1 birlikte terfi ettirilmektedir. Grup olarak terfi ettirilme, Amerika’daki

sirketlerde oldukc¢a nadiren goriilen bir uygulamadir.

Hipotez 15: MUSIAD’ a bagl isletmelerin terfi sisteminde uyumlu olmasi ve kisisellik
daha 6n plandayken; TUSIAD’a bagh isletmelerde kisisel basarmin daha énemli olmasi
beklenmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin ise, ortaklasa davranmig gosteren toplumlarda
gormezden gelinirken, bireysel toplumlar daha ¢ok ilgi gostermektedir. Ortaklasa davranis
gosteren toplumlarda calisanlarin transfer edilmesi bireysel kiiltiirlere gore daha cok
yoneticiler tarafinda Orgiitsel bir alet olarak kullanilmaktadir. Terfi ve performans
degerlendirme, ortaklasa davranmig gosteren toplumlarda gruba dayali yapilirken ve
performans degerlendirme diizenli bir sekilde yapilmazken, bireysel toplumlarda, diizenli
performans degerlendirme yapildig1 gibi bu degerlendirmeler bireye dayali olarak

yapilmaktadir (TRIANDIS, 1997, s.44; RAMAMOORTY-CARROLL, 1998, 5.574).

Hipotez 16: MUSIAD’a bagl isletmelerde performans degerlendirmesine ¢cok onem
verilmezken; TUSIAD’a bagh isletmelerde rutin araliklarla performans degerlendirmesi

yapilmasi1 beklenmektedir.

Gili¢ araligmin yiiksek oldugu kiiltiir ve kurumlarda, geleneksel, yukaridan asagiya
yapilan performans degerlendirmelerinin daha kabul gérecegi ve 360 derece degerlendirme
ve geribildirim verme gibi radikal esitlik¢i uygulamalara c¢ok sicak bakilmayacagi
sOylenebilir (TRIANDIS, 1997, s.44, RAMAMOORTY-CARROLL, 1998, s.574).
MUSIAD’1n daha yatay ve esitlik¢i kiiltiirel yonlendirmesi dikkate alindiginda, asagidaki

gibi bir hipotez gelistirmek miimkiin olabilir.
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Hipotez 17: MUSIAD’a bagl isletmelerin TUSIAD’a bagh isletmelere gére, 360

derece performans degerlendirmeye daha ¢ok yaklasmalar1 beklenmektedir.

Hipotez 18: MUSIAD’a bagl isletmelerin TUSIAD’a bagl isletmelere gore, manevi

odiillendirme sistemlerini daha ¢ok tercih etmeleri beklenmektedir.

Diger 6nemli bir insan kaynaklar1 uygulamas: egitimdir. Ortaklasa davranis gosteren
kiiltiirler bireysel kiiltiirlere gore, c¢alisanlarina daha uzun siirelerde ve belirli zaman
araliklarinda egitim vermeye ¢alismaktadirlar. Ciinkii calisanlar genelde sirketlerinde uzun
siireli calismaktadirlar. Bireysel kiiltiirler genellikle, bireysel egitim, sorumluluk,
geribildirim, problem ¢6zme, performans: ve o&diilii kullanirken, ortaklasa davranan
kiiltiirler, grup egitimini, grup sorumlulugunu, geribildirim, problem ¢ézme, performansi
ve Odili  kullanmaktadir. Ayrica dikey kiiltiirler bireylerin  farkli  oldugunu
vurguladiklarindan, farkli miktarda egitim, 6diil, geribildirim v.b. alirlar. Yatay kiiltiirler
bireylerin benzer olduklarini vurgulayacaklar1 ic¢in, esit miktarda egitim, o6dil v.b.
almaktadirlar (TRIANDIS, 2002, ss.39-40). Ayrica, yatay boyutta olanlar dikey
boyuttakilere gore, daha ¢ok egitim almak istemektedirler. Ciinkii, dikey boyuttakilerden
dikkatli olarak izlemesi beklenirken, yatay boyuttakiler kendine 6zgii olmalar1 konusunda
desteklendikleri i¢in, goérevlerini yardim almadan nasil daha iyi yapabileceklerini bilmeleri

gerekmektedir (TRIANDIS, 2002, s.43).

Hipotez 19: MUSIAD’a bagli isletmelerin egitim sisteminde gruba dayali, TUSIAD’a

bagli igletmelerin bireye dayal1 bir sistemi izlemesi beklenmektedir.

Hipotez 20: MUSIAD’a bagl isletmelerin TUSIAD’a bagl isletmelere gore, ¢alisanlar

arasindaki iicret farkinin daha az olmasi beklenmektedir.

3014. Amaclarin Yapisi ve Katiimci Yonetim

Ortaklasa davranis gosterenlerin amaglar1 kisilerin rolleri ile ilgiliyken, bireysel
davranmis gosterenlerin kisisel ihtiyaclarini tatmin etmekle ilgilidir. Mesela, ortaklasa

davranis gosteren bir kisi, astinin bir isi yapmast konusunda “ben astima bunu yapmasi

konusunda 1srar ediyorum, ¢iinkii ben onun {istiiyim” gibi ifadelerde bulunabilirken,
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bireysel bir kisi, “ben astima bunu yapmasi konusunda 1srar ediyorum, ¢ilinkii kendime olan
saygim artacak” seklinde ifade edebilir. Ortaklasa davranig gosterenlerin amaglari
kendilerini isletmenin hem ge¢misinde hem de geleceginde gordiikleri i¢in uzun siirelidir.
Bireysel davranig gosterenlerin amaglari, kisa donemli iyi bir rapor hazirlamak gibi kisa
siireli hedeflere yoneliktir (TRIANDIS-BHAWUK, 1997, s.32). Ortaklasa davranis ve
bireyselligi yatay ve dikey boyutlarla iliskilendirdigimiz zaman, ortaklasa davranig
gosterenlerin, grup tyelerinin bireysel amaclarini grup amaclarina adadiklar1 ortak
amagclar1 bulunmaktadir, yatay ortaklasa davranig gdsterenlerde ise, biitlin grup iiyelerinin
aynt amact benimsemeleri beklenmektedir. Dikey ortaklasa davranig gosterenler,
hiyerarsinin her seviyesinde uygulanacak farkli amagclarin olmasini beklemektedirler.
Bireysel davrananlar, amaclarin1 bulunduklar1 i¢ grubun amaglarindan daha ¢ok bireysel
tercihlerine gore sececeklerdir. Yatay bireyseller her bir grup tiyesinin farkli amaglar
olmasini beklemektedirler. Dikey bireyseller, bazi grup iiyelerinin diger grup iiyelerine
gore daha avantajli hale gelecegi amaglari segmelerini beklemektedirler (TRIANDIS-
BHAWUK, 1997, s.33).

Calisanlarin katilim siireci, ii¢ tane psikolojik faktorii igermektedir. Birincisi, etkileme,
Ozerklik ve sorumluluk gibi ihtiyag¢lari tatmin eden motivasyon faktoriidiir. Bu motivasyon
faktorii, calisanlara kendi davraniglari iizerinde kontrol imkanmi saglamasina ve kendi
faydasini arttirmasma imkan vermesi durumunda yoneticinin performans beklentisi,
performans ve sonuglar arasindaki baglantiy1 netlestirdigi zaman gériilmektedir. ikincisi,
bilgiyi paylasan bilissel bir katilimdir. Bu tiir paylasim, biitiin grup iiyeleri arasinda agik
iletisimde faydali olmaktadir. Karar verme siirecine katilan ¢alisanlar, karar verme
stirecinin bir pargasi olarak bilgiyi 6grenirler ve elde ederler, boylece daha iyi karar alirlar
ve yapilan hakkinda en iyi bilgiye sahip olurlar. Rekabet eden bir diinyada bilgiyi
paylasmak ve kararlara her calisanin katilmasi ¢ok Onemli bir rekabet avantajidir.
Ugiinciisii, grup katilm faktoriidiir, ve bireyleri grup kararmi desteklemek igin baski
yaptiklar1 dinamik bir siiregtir. Karar siirecine aktif olarak katilan c¢alisanlar karari
almaktadirlar ve katilmayanlara gore daha iyi uygulamaktadirlar (EREZ, 1997, ss.217-
218).

Bireysel ve diisiik giic mesafesi olan kiiltiirlerde karar verme, otoritenin temsil edilmesi

ve bireysel karar verme seklindedir ve amaglara kigisel olarak katilmaktadirlar. Bireysel ve
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ylksek giic mesafesi olan toplumlarda, karari {ist yonetim verdiginden merkezilesmis bir
karar verme sistemi bulunmaktadir. Amaglar ise belirlenmis bireysel amaclar seklindedir.
Ortaklasa davranisg gosteren ve diisiik giic mesafesi olan kiiltiirlerde karar verme, otoritenin
temsil edilmesi ve grup katilmi seklindedir, amaglar ise grup amaglaridir. Ortaklasa
davranig gosteren ve yiiksek giic mesafesi olan kiiltiirlerde karar verme, iist yonetimde ve
merkezilesmis bir karar verme sistemidir ve amaglar belirlenmis grup amaglaridir (EREZ,

1997, ss.233-234).

Hipotez 21: MUSIAD’a iiye sirketlerde karar verme siirecinin grup katilimi seklinde
ve yatay olmasi beklenirken; TUSIAD’a iiye sirketlerde karar verme sisteminin daha

merkezi bir yapida olmas1 beklenmektedir.

Sagie ve Aycan, Hofstede’in bireysellik-ortaklaga davranis ile glic mesafesi
boyutlarinin katilimci karar verme anlayisini (participative-decision making) agiklamakta
cok onemli iki boyut oldugunu belirterek, giic mesafesinin c¢alisanlarin karara katilma
diizeylerini belirledigini, bireysellik ve ortaklasa davranigin ise karar siirecine katilacak
kisi veya grubun kesin olarak yerini belirledigini ileri stirmektedir (SAGIE-AYCAN, 2003,
s.453). Bireysellik ve ortaklasa davranis giic mesafesi ile kombine edildiginde dort tane
katilimci karar verme formu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar yiiz-yiize, kolektif, paternalistik ve
zorlama katilimci1 karar verme siirecleridir. Ayrica bu kombinasyondan kendi kendini
yonetim (Kibbutz yaklagimi), kendini yoneten takimlar ve Japon siki-gevsek katilimci
karar verme yaklasimlaridir (SAGIE-AYCAN, 2003, s.467). Yiiz-ylize katilimc1 karar
verme anlayisi Amerika Ozellikle de Kuzey Amerika gibi dikey bireysellik gosteren
toplumlarda daha ¢ok uygulanirken (SAGIE-AYCAN, 2003, s.457), paternalistik katilimc1
karar verme anlayis1 dikey ortaklasa davranis gosteren Tiirkiye gibi toplumlarda daha ¢ok

tercih edilmektedir (SAGIE-AYCAN, 2003, 5.462; KABASAKAL-BODUR, 1998, s.14).

Yiiz-yiize karar verme direkt olarak iist ile iiyeler arasindaki etkilesime dayanmaktadir,
boylece karar verme siirecine onlarin temsillerinden ziyade kendi kendilerine
katilmaktadirlar. Is amagclarinm basarilmasi acisindan diisiiniirsek, bu yaklasim ast ile iist
arasindaki iliskiden ziyade gorevin kendisine odaklanmaktadir. Ayrica yliz-ylize karar
verme motivasyon faktorlerinden daha c¢ok biligsel siireglere dayanmaktadir. Biitiin

calisanlar karar verme siirecine katilmamaktadirlar, sadece tist tarafindan sahip olunmayan
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bilgi ve veriye sahip olan ¢alisanlar katilabilmektedir. Dolayisiyla katilim bireyin degerine

ve biligsel yetenegine goredir (SAGIE-AYCAN, 2003, s.458).

Paternalistik karar verme siirecinde lider, yliksek giic mesafesinden dolayr samimi
olarak calisanlara giiclinii transfer etmez ve calisanlarda gergek bir gilicii ve onun
gerektirdigi sorumlulugu istemezler. Ast ve list arasindaki paternalistik iligkiler baba ve
cocugu arasindaki iliskiye benzemektedir. Dolayisiyla bu iliskide baba figiirii ast i¢in en
lyisini bilecegi bir varsayimi da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla lidere gilivenilir ve
calisanlar icin faydali olacak en iyi karar1 vermesi beklenir. Izleyicilerinin delegesi olarak
davranan lider i¢in gerekli olan astlarina danismak ve son karari onlarla paylasmaktir
(SAGIE-AYCAN, 2003, s.462). Kabasakal ve Bodur’a gore, Tiirk ¢alisanlar yoneticilerden
karar vermeden dnce kendi fikirlerinin sorulmasini tercih etmelerine ragmen, yoneticiden
karar vermesini beklemektedirler. Dikey ortaklasa davranis gosteren Tiirk Toplumu’da,
paternalistik bir karar verme stireci islerlik kazanmaktadir (KABASAKAL-BODUR, 1998,
s.14).

Hipotez 22: MUSIAD’a iiye sirketlerde karar verme uygulamalarinda, ortaklasa

davranma egiliminin TUSIAD’a iiye sirketlere gre daha yiiksek olmas1 beklenmektedir.

3015. Is Tasarim

Bagimli ve bagimsiz benligi tatmin etme durumuna gére is tasarlamak miimkiindiir. s
zenginlestirmenin orijinal modeli ilk olarak Amerika’da bireysel calisanlar {izerine
tasarlanmistir ve bu sonuglara gére de takim calismasi &nerilmemistir. Is tasarimi
konusundaki modern yaklagim ise Amerika’da siire¢ yenileme (reengineering) olarak
bilinmektedir. Siire¢ yenileme bireyden ziyade sisteme, sonuca degilde siirece ve miisteri
tatminine odaklanan kalite gelistirme konusunda yeni bir yonetim teknigidir. Dolayisiyla
Amerika’da gelistirilen iki yaklasim arasindaki farklar agik olarak goriilmektedir. Gruba
dayali is =zenginlestirme daha ¢ok ortaklasa davranis gdsteren toplumlarda
kullanilmaktadir. Sosyoteknik sistem veya 6zerk ¢alisma gruplar1 olarak da adlandirilan bu
sistemde amag, calisma sistemindeki sosyal ve teknik amaclar birlestirmektir (EREZ,
1997, s.221). Triandis, ortaklasa davranig gdsteren kiiltiirlerde, gorev bagimlilig1 ve yakin

iligki ihtiyaci, Hackman ve Oldman tarafindan belirlenen ¢esitlilik, gorev tanimu,
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geribildirim gibi geleneksel faktérlerden daha Onemli oldugunu belirtmektedir
(TRIANDIS, 1994b, s.151). Ayrica Breer ve Locke bireysel davranis gosterenlerin, kiginin
tek basma cozebilecegi, baglantisiz (disjunctive) gorevleri tercih edecegini, ortaklasa
davranis gosterenlerin ise, herkesin katkisinin bulundugu baglantili (conjuctive) gorevleri
tercih edeceklerini ileri slirmektedir Kisilerarasindaki uyum, gorevin tipi ile bireysellik-
ortaklasa davranis arasindaki iliskiyi uyumlastirdigi ileri siiriilmektedir (EARLEY-
GIBSON, 1998, 5.284).

Erez yatay bireysel kiiltiirlerde, yoneticilerin bireysel is zenginlestirmeyi daha ¢ok
tercih edeceklerini, dikey bireysel yoneticilerin ise otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
icerisinde bireysel isleri destekleyeceklerini belirtmektedir. Yatay ortaklasa davranig
gosteren yoneticiler, Ozerk c¢alisma gruplarini, kendi kendini yoOneten takimlari
vurgularken, dikey ortaklasa davranig gosteren kiiltiirler, tist yonetim takimi tarafindan
kontrol edilen yonetim takimlarmi vurgulamaktadirlar, fakat, kalite g¢emberleri de

kullanilmaktadir (EREZ, 1997, ss.223-225).

Dikey ortaklasa davranig gosteren yoneticiler, {ist yonetim takimi tarafindan kontrol
edilen yonetim takimlarini desteklerken, dikey bireysel yoneticiler ise, bireysel sorumluluk
ve beceri gerektiren ancak belirli bir hiyerarsik seviye icerisinde bulunan g¢alismalari
destekleyecektir. Ayn1 zamanda ortaklasa davranig gosteren bireyler, gruba dayali ve grup
sorumlulugundaki igleri tercih ederken, bireysel davranis gosterenler tek baslarina

cOzebilecekleri ve bireysel sorumluluk gerektiren isleri tercih edeceklerdir.

Hipotez 23: MUSIAD’a iiye sirketlerde gruba dayali bir is tasarim yapilirken;
TUSIAD a iiye sirketlerde bireye dayali bir is tasarimi yapilmas: beklenmektedir.

Hipotez 24: MUSIAD’a iiye sirketlerin sosyoteknik sistemleri kullanirken; TUSIAD’a

iiye sirketlerin bireysel is zenginlestirme yontemlerini kullanmalar1 beklenmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Sosyal evrimlesme kuramina gore (TRIANDIS, 1995, s.82; HOFSTEDE, 1980,s.216;
1991, s.74), ekonomik gelisme, modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik ile toplumlarin
bireysel degerler etrafinda toplanmasi beklenmektedir. Ekonomik gelisme ve beraberinde
getirdigi kentlesme, geleneksel kiiltiirlerin birgok 6zelligini yok edebilmektedir. Ancak,
Japonya ve diger Dogu Asya lilkelerine 6zgii basar1 hikayeleri ve bu basariy: elde ederken
kullandiklar1 yonetim yaklasimlari, iliskisellik degerlerinin ekonomik gelisme siirecinde
hayatta kaldiklarin1 gostermektedir. Tiirk toplumuda ayni paradoksun igerisindedir.
Sargut’a gore, bat1 tipi ideal biirokrasi aktarilmaya calisilmasina ragmen, Tiirk tipi klanla
uzlagsamamaktadir (SARGUT, 2001, s.161). Ancak kiiltiire bagiml1 yapilan bu agiklamalar,
Tiirkiye gibi yiiksek baglamli kiiltiirlerde yonetim davranisi incelenirken, kurumsal

sistemlerin ve devletle olan iliskilerin gézardi edilmesine sebep olmaktadir.

Sonug olarak bu caligmadaki temel amag, sosyal evrimlesme teorisinin Tiirk yonetim
anlayisinda nasil bir degisime neden oldugunu arastirmaktadir. Dolayisiyla is sisteminde
yasanan kirilmanin yonetim anlayisinda nasil bir degisime neden oldugu ve is sistemindeki
cesitlenmenin yonetim anlayisi icinde gecerli olup olmadigini tespit etmektir. Bu nedenle,
Tiirkiye’deki yonetim tarzi daha ¢ok kiiltiirel ve kurumsal etkiler altinda olustugundan her
iki etkiyi bir arada incelemek igin, kiiltiirel olarak incelenecek Orgiitlerin, kurumsal
baskilar altinda olusmus kurumlardan secilmesi ongoriilmektedir. TUSIAD ve
MUSIAD’1n egilimleri literatiir tarandiginda en azindan sdylemleri incelendiginde hemen
hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranigina ne kadar yansimistir, bu konu
pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklasa davranistan bireysellige gegiste, bu kuruluglara
tiye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda durmaktadir. Bu
calisma Tirkiye’deki yonetim anlayisimi kiiltiirel ve kurumsal teorileri ayni ¢alismada

kullanarak kuramsal, etik ve emik arastirmalar1 birlikte kullanarak yontemsel ¢ogulculuk



yardimiyla agiklamaya c¢alismaktadir. Ayrica, sosyo-kiiltiirel baglamin 6rgiit {izerinde hem

uyumlamlastirici (mediator) hem de moderatér (moderator) etkisinden bahsetmektedir.

40. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Orneklem olarak, Tiirk is sisteminde kurum temelli (SAHIN, 2005, s.8) olustugu ileri
siiriilen, TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmeler secilmistir. Ancak TUSIAD’a kisiler
iiye, MUSIAD’a sirketler iiyedir. Bu analiz diizeyi problemi, politik iktisat¢ilarin dzellikle
de Ayse Bugra’nin bu konuda yaptig1 ¢alismalardan esinlenerek asilmaya g¢aligilmistir. Bu
secim yapilirken, Istanbul Sanayi Odasi’nin son olarak yayinlanan 2003 yili ilk 1000

basarili sanayi isletmesi tercih edilmistir.

Ayrica, MUSIAD a iiye sirketlerin ilk 500 siralamasina girme orani diisiik oldugundan,
ilk 1000 siralama tercih edilmistir. Incelemeye alinacak isletmeler, Slgek biiyiikliigii,
iretim teknolojisi ve endiistri dali g6z oniinde tutularak secilmistir. Bu iki 6rgiit formunu
kiyaslarken, metodolojik olarak ortaya ¢ikacak problemleri dnlemek igin evrensel olarak
kabul edilen bazi kosul degiskenlerinin kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir. Cilinkii
kiyaslama sonucunda ulasilan farklarin bu kosul degiskenlerine atfedilmesi gibi bir sorun

metodolojik olarak yasanmaktadir.

Diger taraftan, MUSIAD’in her sektore giremedigi veya en azindan ilk 500
siralamasina girme oraninin oldukca diisiik oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla piyasa
yapisindan kaynaklanan engellerin olup olmadigini arastirmak ig¢in, firma yogunlasma
oran1 hesaplanmustir. (UNSAL, 2001, s.436). MUSIAD’a iiye sirketlerin oligopol &zelligi
gbsteren otomotiv endiistrisine Istanbul Sanayi Odasi’min yaymladig: ilk 1000 sirket
siralamasina bakildiginda girmedigi goriilmektedir. Bu nedenle bu sektoriin 6rneklem
disinda birakilmasi Ongoriilmiistiir. Oligopol piyasada giris engelleri oldugu ve fiyat
lizerinde kontroliin &nemli oldugu goriilmektedir. MUSIAD’a iiye sirketlerin firma
sayisinin ¢ok, Uriiniin farklilagtirillmig, giris engellerinin olmadigi ve fiyat iizerinde
kontrollerin kismen oldugu monopullii rekabet piyasasina girebildikleri goriilmektedir.
Ayrica piyasa tiiriiniin oligopole yaklagsma orami arttikga, MUSIAD’a iiye sirketlerin o
sektdre giris oranlarinin azaldig:r goriilmektedir. Ancak ozellikle MUSIAD’m baskin

oldugu orman iiriinleri ve mobilya sanayinde tam tersi bir durumun gecerli oldugunu
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s0ylemek miimkiindiir. Bu nedenle karsilastirma standartlarimi eslestirmek agisandan, her
iki girisimei grubun girebildigi endiistriler tercih edilmektedir. Bu endiistriler: Gida i¢ki ve
Tiitiin Sanayi, Dokuma, Giyim ,Deri ve Ayakkabi1 Sanayi, Orman Uriinleri ve Mobilya
Sanayi, Kagit ve Kagit Uriinleri ve Basim Sanayi, Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve
Plastik Sanayi, Metal Ana Sanayi, Metal Esya, Makina ve Techizat Meslek Aletleri
Sanayi’dir. Bu sektdrlerde, TUSIAD ve MUSIAD’a bagl isletmeler telefon ve e-mail

araciligiyla aranmstir.

Ancak, buradaki en onemli problem, TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmelerin
holding veya bagimsiz isletmeler olarak alinmasindaki analiz diizeyi sorunudur. Tiirk is
sistemine Ozgli bu oOzellikler, ¢alismanin hem kavramsal hem de ampirik sonuglarim
etkilemektedir. Dolayisiyla, bu calismanin sonuglari, Tiirk is sisteminin bu yapisal
ozelliklerinin hem kavramsal hem de ampirik ¢alismalarda g6z Oniinde bulundurulmasi
gerektigini gostermektedir. Bir adim daha ileri gidilerek, Tiirk is sistemine iligkin, firma
taniminin ne oldugu ve analiz diizeyinin nasil alinmasi gerektigi lizerinde c¢aligmalar
yapilmalidir. Bireysel diizeyde yapilan oOrgiit ¢aligmalari analiz diizeyi probleminden
kismen etkilenirken, Ozellikle orgiit diizeyindeki analizlerin yapildigi caligsmalar bu

problemden direkt etkilenmektedirler.

Bu problemi agmak i¢in, sorularin hem holding hem de bagimsiz isletmelerde nasil
algilandig ile ilgili olarak miilakatlar yapilmistir. Miilakat icin hem TUSIAD hem de
MUSIAD’a bagl isletmelerden miilakat yapmay1 kabul eden birer holding ve birer de
bagimsiz sirket secilmistir. Yapilan miilakatlar sirasinda, o6zellikle bazi yo6netim
uygulamalarinin holding diizeyinde yapildigi ve aymi kiiltiirel kimligin yaratilmaya
calistldigr goriilmiistiir. Ozellikle insan kaynaklari departmanlarmin birgok holding de
ortak oldugunu gdérmekteyiz. Ayni kiiltiirel kimligin yaratilmaya c¢alisildigi holdinglerin
ozellikle bunu belirttikleri anket calismasi sonucunda da goriilmiistiir. Bu nedenle
orneklem igerisinde holdinglere bagli bir¢cok isletmeye sadece isletme diizeyinde anket
gonderilmistir. Dolayisiyla, anket geri doniisiim oranlari sirket diizeyinde bakildiginda
diisiik olmasina ragmen, yukarida agikladigimiz bu analiz diizeyi problemi goz Oniine

alindiginda diisiik olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo: 6

Arastirmanin Orneklemi ve Geri Doniis Oranlar

Sektorler TUSIAD MUSIAD
n q p(%) | n q p(%)
Gida, I¢ki ve Tiitiin Sanayi 30 6 %20 | 16 5 %31
Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve
. 42 5 %12 | 14 10 %71
Ayakkabi sanayi
Orman Uriinleri ve Mobilya 2 5 5 %4100
Sanayi
Kagit ve Kaglst Urur'llerl ve Basim 12 2 %16,7 | 4 3 %75
anayi
Kimya, Petrol 'Urunlen. Lastik ve 50 8 0,17 | 9 3 %33
Plastik Sanayi
Metal Ana Sanayi 21 7 %334 | 4 2 %50
Metal Esya Makine Techizat ve o o
Mesleki Aletler 28 4 142 | 2 ! 7030
Toplam 185 32 %17,3 | 55 29 %53

Not: n; anket gonderilen sirket sayisim1 (6rneklem), q; anketi degerlendirmeye alinan sirket sayisini

(geridonen), p; geri doniis oranini (q/n) gostermektedir.

41. Verilerin Toplanmasi

410. icerik Analizi

TUSIAD’1n girisimei grubu olarak basarisi, diger girisimci gruplar icin basarili bir
prototip olusturmustur. Cokgezen, bu durumdaki en agik izomorfik isaretin (DI MAGGIO-
POWELL, 1983, s.145), MUSIAD’inda igerisinde bulundugu birgok girisimci grubun
isimlerinin sonunun “SIAD” ile bitmesi oldugunu belirtmektedir (COKGEZEN, 2000,
5.537). Ayrica kurum temelli (SAHIN, 2005, s.8) olusan bu iki girisimci Orgiitiin,
TUSIAD-GORUS ve MUSIAD-CERCEVE aylik dergi cikarttiklart goriilmektedir
(COKGEZEN, 2000, s.537). Bu nedenle yapilan literatiir taramasi sonucunda elde edilen
bulgularin, her iki girisimci orgiitiin dergilerindeki yayinlar incelenmek siiretiyle sdylem
analizi niteliginde bir igerik calismasi yapilmistir. TUSIAD-GORUS ve MUSIAD-
CERCEVE dergilerinin ayn1 yillarda yayinlanan sayilari, 2003, 2004 ve kismen de 2005
yilt incelenmistir. Bu ¢aligmada 1990 yili kirilma noktasi olarak degerlendirildiginden,
stireci gozlemek acisindan bu yildan itibaren yayinlanan yayinlar incelenmek istenmistir.
Ancak MUSIAD’1n 2003 yilindan sonraki yaymlari internet sitelerinde yayinlandigindan,
analiz diizeyini esitlemek i¢in her iki kurumun bu yillar icerisinde yayinladiklar1 dergiler

incelenmistir.
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Icerik analizi temel olarak yazih, sozlii, goriintiili veya kaydedilmis belgelerin
incelenmesidir. Igerik analizinde temel amag, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara
ve iligkilere ulagmaktir. Icerik analizi tiimevarimei bir analizdir. Kodlama yoluyla verilerin
altinda yatan kavramlar1 ve bu kavramlar arasindaki iliskileri ortaya c¢ikarir. Bu siireg
“kuram olusturma” olarak adlandirilmaktadir. Yani daha 6nce bilinmeyen olgularin, icerik
analizi yoluyla agiklanmasi ve birtakim onermelere ulasilmasi kuram olusturma siireci
olarak tanimlanmaktadir. Ortaya ¢ikan kodlar (kavramlar) ve bu kodlar arasindaki iligkiler
(temalar), verilerin altinda yatan olguya ya da kurami aciklamada kullanilan temel taslar
olarak gorev yapmaktadir. Nitel arastirma verileri dort asamada analiz edilir: (1) verilerin
kodlanmasi, (2) temalarin bulunmasi, (3) kodlarin ve temalarin diizenlenmesi, (4)

bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmast.

Nitel verinin nicellestirilmesi; goriisme, gozlem veya dokiimanlarin incelenmesi
yoluyla elde edilmis yazili bigimdeki verinin, belirli siireclerden gegirilerek sayilara veya
rakamlara dokiilmesidir. Sayilar ve rakamlar genellikle nicel aragtirma tiirleriyle aniliyor
olsa da, nitel verinin belirli bir diizeyde sayilara indirgenmesi miimkiindiir. Nitel verinin
sayilara indirgenmesinde amag, istatistiksel yontemlere bagvurarak genellemeler yapmak
veya sinirli sayidaki belirli degiskenler arasinda iliski aramak degildir. Zaten, nitel verinin
dogas1 ve yapisi buna izin vermez. Nitel veri temel olarak iki yontemle sayisallastirilabilir:
basit ylizde hesaplar1 ve sozciik siklik hesaplari. (BAKER, 1999, ss.269-277; ERDOGAN,
2003, s5.197-200; YILDIRIM-SIMSEK, 2005, ss.227-249; KUS, 2003, s5.105-119). Bu

calismada kullanilan igerik analizi s6zciik siklik hesaplar1 yontemiyle sayisallastiriimistir.

411. Soru Kagidi

Model 3’de gorildiigii iizere, orgiitii 6zellikle de globallesme ile etkisi altina alan ¢oklu
degiskenler, ortaklasa davranistan bireysellige gecis siirecinde ekonomik gelismislik,
modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik olarak kendisini gostermektedir. Globallesmenin bu
etkisi model de kiiltiirleraras1 etkilesim olarak incelenmektedir. Kiiltiirlerarasi etkilesimin
artmast ile Dbirlikte ortaklasa davranistan Dbireysellige dogru gecisin artacagi
varsayillmaktadir. Modernite, ekonomik biiyiime ve kiiltlirel karmasiklik gibi toplumsal
diizeydeki etkiler ile bireysel boyuttaki davranmig ve tutumlar Orgiit boyutunda

incelenmektedir.
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Bu degisimin ana mantig1 olarak, kiiltiiriin degisken ve belirli yapisinin siirekli olarak
bu siirecte birbirlerini beslediklerini kabul etmek gerekmektedir. Bu durum ayni1 zamanda
evrensel (yakinsama) ve goreceli (iraksama) metodolojik yaklagimlarin bir sentezini de
sunmaktadir. Ayrica bu gecisin tek yonlii veya dogrusal olmayacagi varsayildigindan
kiiltiir boyutunda iki farkli degisken tanimlanmaktadir. “Normatif Degisken”, ekolojik
sartlara bagl olarak (modernite, ekonomik gelismislik ve kiiltiirel karmasiklik) oOrgiit
yapisinda ve davranista ortaya cikacak degiskenleri ve degisiklikleri igcermektedir.
“Iliskisel degisken”, ozellikle orgiit yapisi ve davranista ekolojik sartlara bagli olarak
degismeden kalan orgilite veya topluma ait 6zellikleri tanimlamaktadir. Ekonomik biiylime,
modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik ekolojik degiskenler olarak orgiit boyutunda
incelenecektir. Orgiit davramis1 iizerindeki degisim ise orgiit boyutunda isletmelerin

yonetim uygulamalarina bakilarak tahmin edilmeye ¢alisilacaktir.

Sosyal evrimlesme siirecindeki ilk degisken olan ekonomik gelismislik Orgiit
diizeyinde, her iki girisimeci grubuna ait basarili sirketlerin secilmesiyle ayni diizeye
getirilmistir.  Ciinkii TUSIAD’a bagh isletmeler daha ¢ok biiyiik isletmeler
konumundayken, MUSIAD’a bagl isletmeler daha cok kiigiik olceklidir. Ayrica
modernlesme stratejisiyle 6zdeslestirilen biiyiik isletmelerin ekonomik basari agisindan

digerleriyle karsilastirilmas1 mantikli goériilmemektedir.

Diger bir degisken olan modernlesmenin etkisi ise, Tirkiye’deki is Orgiitlerindeki
cesitlenme acisindan incelendiginde, Ttretim teknolojisindeki farklilik olarak karsimiza
¢ikmaktadir. TUSIAD, modernlesme projesi ile Fordist kitle iiretimi yaparken, MUSIAD
daha az merkezilesmis esnek iiretim sistemlerini kullanmaktadir. Ayrica MUSIAD’a baglh
isletmelerin  gogunlugu KOBI niteligindedir (BUGRA, 1997, s.3). Dolayisiyla
modernlesmenin is Orgiitleri tlizerindeki etkisini Weber’in modernlesme projesine bagl
olarak, merkezilesme, formallesme, denetim alani gibi kriterlerle 6l¢ebiliriz. Ancak orgiit
yapist ayni zamanda sosyo-kiiltiirel baglamdan da etkilenmektedir. Sosyo-kiiltiirel
baglamin orgiit yapisi lizerindeki etkisi, isletmelerin bu yapiy1 ne kadar etkin kullanip
kullanmadiklarina bir gosterge teskil etmektedir. Dolayisiyla sosyo-kiiltiirel baglamin
orglit yapis1 lizerinde uyumlastirici (mediator) etkisi bulunmaktadir. Bu nedenle Weber’in
modernlesme projesine bagl kalarak ve sosyo-kiiltlirel baglamin orgiit yapisi iizerindeki

etkileri dikkate alinarak, sadece merkezilesme ve uzmanlasma oOl¢egi kullanilmistir.
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Merkezilesme ve uzmanlasma oOlcegi Kisaltilmis Aston Cizelgesi’nden yararlanilarak
Olctilmiistir (INKSON ve digerleri, 1970, s.327, WASTI, 1995, s.504). Merkezilesme
Olcegi, pazarlama, finansal, operasyonel ve diger stratejik kararlar1 icermektedir. Bu
kararlardan hangilerinin {ist yonetici tarafindan verildigi belirlenerek, Orgiitiin
merkezilesme derecesi tespit edilmeye calisilmistir. Orgiitiin merkezilesme derecesi, iist
yonetim tarafindan verilen kararlarin sayisina esittir. Dolayisiyla, iist yoneticinin verdigi
kararlarin sayis1 yiikseldikge, oOrgiitiin merkezilesme derecesi artmaktadir (INKSON ve
digerleri, 1970, s.328). Merkezilesme Olgegi, Orgiitteki karar verme siireciyle ilgili bazi
ipuclar1 vermesine ragmen, asil glic ve karar noktalar1 ile ilgili ¢ok fazla bilgi
vermemektedir. Dolayisiyla, oOrgiitsel davramis kismindaki, karar verme siireci ile
birbirlerini test etmek miimkiindiir. Fonksiyonel uzmanlasma, Orgiitteki uzmanlar
tarafindan yapilan faaliyetleri igermektedir. Orgiitteki uzman sayisinin ve buna bagl olarak
artan faaliyetlerin sayis1, orgiitiin uzmanlasma olgegini gostermektedir. Orgiitteki uzman
kademesi ne kadar fazla ise ve bu kademedeler i¢in belirli bir uzman tayin edilmisse,
Orgiitlin uzmanlagsma derecesi o kadar yiiksek olmaktadir (INKSON ve digerleri, 1970,
5..326).

Uciincii sosyo-kiiltiirel degisken olan kiiltiirel karmasikligin orgiit yapisi iizerindeki
etkisi ise Orgiitteki katmanlagma diizeyi ile 6l¢ililmiistliir. Bunun icinde, Kisaltilmis Aston
Cizelgesi (INKSON ve digerleri, 1970, s.327; WASTI, 1995, s.504) kullanilmistir.
Orgiitiin katmanlasmasi, hiyararsik kademe sayis1 sayilarak tespit edilmeye calisilmistir.
Bir orgiitte hiyerarsik kademe sayis1 ne kadar fazla ise, orgiitiin katmanlasmasi o kadar

yiiksek demektir.

Orgiit davramis1 ise, igerik analizi sonucu her iki girisimci grubun Kkiiltiirel
yonlendirmesi belirlendikten sonra, bu kiiltiirel yonlendirmenin yonetim uygulamalari
lizerinde ne tiir farklilagmaya yol agtig1 tespit edilmeye ¢aligilmustir. Orgiit davranisi sosyo-
kiiltiirel baglamdan ve isgiicli 6zelliklerinden direkt olarak etkilenmektedir. Caligmanin
analiz diizeyi, oOrgiit oldugundan, bireysel degerlere iliskin isgiicii Ozelliklerine ait
demografik degiskenler gézardi edilmistir. Dolayisiyla orgiit diizeyinde, her iki girisimci
grubun kiiltiirel yonlendirmesinin, yonetim uygulamalarinda ne tiir farkliliga yol actig1

tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bireysellik-ortaklaga davranis literatiiriinde, aranilan farkliligt
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her iki girisimci grup agisindan en iyi temsil ettigi diisliniilen yonetim uygulamalar1 tercih

edilmistir.

Orgiit diizeyinde, kurumsal kiiltiir taniminda Schein’den (1992) yararlamlnustir. Buna
gore, kurumsal kiiltiiriin olugmasinda, yoneticilerin inang ve varsayimlari belirleyici rol
oynamaktadir ve bunlarda insan kaynaklar1 uygulamalarini dogrudan etkilemektedir.
Genelde oOrgiit yapilari, teknolojiler, siirecler ve kiiltiir, orgiit davranigini belirleyen temel
oOrgiitiin ¢evresi olarak goriiliir. Oysa, Orgiit davranisini agiklamak iizere Schneider (1987)
tarafindan gelistirilen ASA modeline gore, gercekte bir Orgiitte kisilerin davranisini
belirleyen temel 6ge, orgiitiin benzer davranislar gosteren iiyelerinin olusturdugu kolektif
davranis bi¢cimidir. ASA modelinde, Schein’in (1992) 6rgiit kiiltiiriine iliskin ¢alismasinda
oldugu gibi, orgiitlin kisiligini baslatan temel 6ge, orgiitiin kurucusu tarafindan belirlenen
amaglardir. Bu amagclar, orgiite ¢ekilen, secilen ve oOrgiite katilmaya karar veren kisileri
belirler. Bu nedenle, yonetim yap1 ve uygulamalarmin boyle bir siiregten gegerek orgiit

kiiltiirlinlin bir yansimasi oldugu kabul edilmektedir.

Dolayistyla, yonetim uygulamalarina iliskin sorular, iist kademe ydneticinin Orgiit
diizeyinde yaptig1 ve Orgiitte benimsenen ve uygulanan yonetim uygulamalar1 aracilifiyla
Olciilmiistiir. Boylece, sosyo-kiiltiirel baglamin o6rgiit davranisi iizerindeki etkisi, grup
calismasi, liderlik, is tasarimi, insan kaynaklar1 gibi uygulamalara bakilarak 6l¢iilmiistiir.
Isletmenin yaptig1 uygulamalar ile ilgili, 20 tane, kendi igerisinde boliimlere ayrilmis soru
bulunmaktadir. Cevaplayicilar, isletmelerinde benimsenen uygulamalar1 5°li Likert tipi
Olcek kullanarak belirtmislerdir (1=Daima , 5= Asla). Yanitlama hatalarini 6nlemek icin
baz1 ciimleler ters kodlanmistir, yani yliksek puan alan ifadeler olumsuz ciimleler olarak

sunulmustur.

Grup calismasi isletmelerin ne oranda grup ¢aligmasi yaptiklar: ve grup calismasini ne
kadar tercih ettikleri, grup caligmasinin faydasi konusunda ne diisiindiikleri ve grubun
amaglarimin bireysel amaglarin 6niinde olup olmamasi konusunda degerlendirilmeye
calisilmistir. Grup calismasi 4 soru ile dl¢iilmiistiir. Ornek soru, “Isletmenizde hangi tiir
calisma gruplart bulunmaktadir” sorusunun kriterlerinden, “6zerk calisma gruplarn”

“genellikle bireysel ¢alisma yapilmaktadir”a ters kodlanmustir.
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Liderlik konusu, isletme yoneticilerinin ne tiir bir liderlik yaptiklari, ¢alisanlarindan ne
bekledikleri gibi sorularla degerlendirilmeye ¢alisilmistir, bu konudaki en énemli gosterge
liderin karar verme siirecidir. Dolayisiyla isletmede ne tiir bir karar verme siirecinin
benimsendigi tespit edilmeye calisilmigtir. Liderlik 2 soru ile dl¢lilmiistiir. Yonetici olarak,
“calisanlarimin her sorunuyla bir aile gibi ilgilenirim”, “calisanlarimin profesyonel

anlamda kendi problemlerini ¢6zmelerini beklerim” e ters kodlanmustir.

Odiil sistemi ve kaynaklarin paylasimi konusunda, isletmelerin ne tiir 6diil sistemleri
kullandiklari, kaynaklar1 nasil ve ne oranda paylastiklar1 gibi konularda degerlendirilmeye
calisilmistir. Odiil sistemi ve kaynaklarm paylasimi iki soru ile 6l¢iilmiistiir. Ornek soru:

“isletmenizde odiiller veya kaynaklar ¢alisanlariniza nasil dagitilmaktadir”.

Insan kaynaklar1 uygulamalar ise, personel secimi, terfi ve personel degerlendirme gibi
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile degerlendirilmeye calisilmistir. Bu degerlendirmeyi
yapabilmek i¢in 8 tane soru sorulmustur. Hangi kriterlere gore (egitim, bilgi, sadakat v.b.)
personel sectikleri, hangi kriterlere gore terfi ettirdikleri, performans degerlemesi yapip
yapmadiklari, ¢alisanlarima hangi tiirde egitim verdikleri, ne tiir bir ticret sistemi
benimsedikleri gibi konularda sorular sorulmustur. Her bir soru, kendi igerisinde karsit

ifadelerle ters kodlanmustir.

Is tasarimi sirketlerin bireye yada gruba dayali is tasarimi yapmalar1 konularinda
degerlendirilmistir. Is tasarim konusunda 2 tane soru sorulmustur. Ornek soru, “isletmeniz
nasil bir ¢aligma sistemini benimsemektedir”, “isyerinizde yapilmasi gereken isler hangi
mantia gore yapilmaktadir” sorusunun iki alt kriteri, “calisanlar sadece uzman olduklari

99 ¢

islerde caligmaktadir” “galisanlar genellikle belirli gruplar halinde ¢alismaktadir”a ters
kodlanmustir.

Amaclarin yapis1 ve katilimci yonetim konusunda ise, sirket amaglarmin nasil
belirlendigi, karar verme siirecinin nasil islerlik kazandig1 ve ne sekilde yapildig ile ilgili 2
soru sorulmustur. Ornek soru, “isletmenizde karar verme siireci nasil islemektedir”, * karar

verme siirecine hangi tiir ¢alisanlar katilmaktadir”a ters kodlanmustir.
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42. Olgeklerin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Sonuglarin inandiriciligi, bilimsel aragtirmalarin en 6nemli Slgiitlerinden biri olarak
kabul edilir. “Gegerlik” ve “giivenirlik” bu agidan arastirmalarda en yaygin olarak
kullanilan iki 8lgiittiir. Ozellikle nicel arastirmalarda bu kavramlar bilimselligi belirleyen
en 6nemli iki 6gedir. Her arastirmacidan, kullanilan veri toplama araglarinin ve aragtirma
deseninin gegerligini ve giivenirligini ¢ok dikkatli bir sekilde test etmesi ve sonuglari
okuyucuya rapor etmesi beklenir. Bunun i¢in ayrintili olarak belirlenmis tanimlar,
yontemler ve istatistiksel testler mevcuttur. Nitel aragtirmaya yoneltilen en Onemli
elestirilerden birisi, 6zellikle giivenirlik konusunda nicel arastirmalarda oldugu gibi yaygin
olarak kullanilan tanimlarin, yontemlerin ve testlerin olmayisidir. Oysa nitel arastirmada

gerek gilivenirlik gerekse gecerlik ile ilgili alinan birtakim 6nlemler vardir.

Nicel arastirmada gegerlik 6lgme aracinin 6lgmeyi amagladigi olguyu dogru 6lgmesi ile
yakindan iligkilidir. Bu durumda toplanan veriler gerg¢egi yansitir ve aragtirma sonuglarinin
gecerligine katkida bulunur. Nitel aragtirmada ise, gegerlik aragtirmacinin arastirdigi
olguyu, oldugu bi¢imiyle ve olabildigince yansiz gézlemesi anlamina gelmektedir. Nicel
arastirma geleneginde arastirmacilar, gecerlik ile karsilastirildiginda arastirmalarinda
giivenirlik iizerinde daha fazla caba gdstermektedirler. Bunun nedeni gecgerligi tam olarak
elde etmenin gii¢ olmasi ile yakindan ilgilidir. Yani bir aragtirmada yilizde yiiz glivenirlik
elde etmek kuramsal olarak miimkiin olabilir; ancak yiizde yliz gegerlik elde etmek
miimkiin degildir. Nitel arastirmada gegerlik konusu giivenirlik konusuna goére daha
oncelikli hale gelmektedir. i¢ gecerlik tiim arastirmacilar igin énemli olmas1 gereken bir
boyuttur. Arastirmaci olarak gozledigimizi sandigimiz olaylar ya da anladigimizi
diisiindiigiimiiz olgulara iliskin yorumlarimiz ger¢ek durumu yanstiyor mu? Nitel
arastimada i¢ gecerlik konusunda arastirmacidan, gerek veri toplama siireglerinde, gerekse
verilerin analizi ve yorumlanmasi siire¢lerinde tutarli olmasi ve bu tutarliligi nasil
sagladigim1 agiklamasit beklenmektedir. Dis gegerlik ise, arastirma sonuglarinin
genellenebilirligine iliskindir. Eger bir arasgtirmaciin sonuglart benzer ortamlara ve
durumlara genellenebilyorsa arastirmanin dis gegerliginin oldugu sdylenebilir. Benzer
gruplara veya ortamlara dogrudan genelleme yapilamamasi nitel arastirmanin zayif oldugu
yonlerden bir tanesidir. Sosyal olaylarin, i¢inde bulunulan ortama gore degistigi

varsayimindan hareketle, higbir arastirmanin sonuglari baska bir duruma dogrudan
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genellenemez. Ancak nicel arastirmada oldugu gibi nitel arastirmada, arastirma sonuglari
bir dereceye kadar benzer ortamlara ve durumlara genellenebilir. Nicel aragtirmada bu
genelleme dogrudan olabilirken, nitel arastirmada genelleme dolayli yoldan olabilir. Yani

genellemeler; ilkeler, kurallar bi¢iminde degil, deneyimler ve drnekler bigimindedir.

Nitel arastirmaya temel olusturan ilkelerden birisi, gergeklerin bireylere ve iginde
bulunulan ortama gore siirekli bir degisme i¢inde oldugu ve arastirmanin benzer gruplarda
tekrarlanmasinin ayni1 sonuglara ulagmayr miimkiin kilmadigin1 en bastan kabul etmektir
(dis giivenirlik yani tekrar edilebilirlik). Insan davramis1 hicbir zaman duragan degildir;
siirekli degisen ve karmasik bir 6zelligi vardir. Bu nedenle kullanilan yontem ne olursa
olsun sosyal olaylarla ilgili bir arastirmanin temel ilkeleriyle ¢elismekte ve bu nedenle dig
giivenirlik nitel aragtirmada farkli bir anlam kazanmaktadir. Ayn sekilde, i¢ giivenirlik de
nitel arastirmanin temel Ozelliklerinden biriyle c¢elismektedir. Nitel yaklagim her
arastirmacinin olaylar1 algilama ve yorumlama biciminin farkli olabilecegini kabul eder.
Ayni verileri iki farkli arastirmacinin farkli algilamasive yorumlamasi kaginilmaz olabilir
ve olagandir. Bu nedenle i¢ giivenirlik de, nitel aragtirmanin bilimselligi agisindan farkl
ele alinmasi gereken bir kavramdir. Nitel aragtirmada gegerligi ve giivenirligi saglamak
amaciyla kullanilan bazi stratejiler bulunmaktadir. Ancak bu stratejiler, nicel arastirmada
geleneksel olarak kabul goren ve Onemli deger Olciitleri olarak 6n plana c¢ikarilan
“gecerlik” ve “gilivenirlik” kavramlar1 c¢ercevesinde degil nitel arastirmanin dogasina
uygun olabilecegini diisiindiikleri alternatif kavramlarla yapilmaktadir. Bu c¢ercevede “i¢
gecerlik” yerine “inandiricilik”,  “dis  gecerlik” (ya da “genelleme”) yerine
“aktarilabilirlik”, “i¢ giivenirlik” yerine “tutarlik” ve “dis giivenirlik” (ya da “tekrar
edilebilirlik) yerine “teyit edilebilirlik” kavramlarin1 kullanmay:1 tercih etmektedirler.
Sonu¢ olarak, dogru bilgiye ulasma konusunda gereken Onlemlerin alinmasi (yani
“gecerlik”) ve arastirma siirecini ve verileri acik ve ayrintili bir bigimde, yani bir baska
arastirmacinin  degerlendirmesine  olanak verecek bicimde tanimlanmasi (yani
“giivenirlik™), nitel arastirmacinin karsilamasi gereken onemli beklentilerdir. Gegerligin,
giivenirligi 6nemli Ol¢lide giivence altina aldig: diisiiniildiigiinde, gecerlige verilen 6nem
ayn1 zamanda giivenirligi saglamaya yonelik alinmis bir 6nlem olarak alinmalidir.

(YILDIRIM-SIMSEK, 2005, ss. 255-274; KUS, 2003, ss.33-36; BAKER, 1999, 5.277).
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Bu calismada hem nitel hem de nicel yontem bir arada kullanildigindan gegerlik ve
giivenirlik sorunu, her arastirmanin kendi varsayimlar1 ¢ercevesinde degerlendirilmistir.
Dolayisiyla, nitel aragtirma kapsaminda yer alan igerik analizi yukarida agiklanan gecerlik
ve giivenirlik stratejileri géz Oniline alinarak asilmaya c¢alisilmistir. Arastirmanin ikinci
kismini olusturan nicel arastirma ve bu yonteme gore kullanilan soru formu (6lgek) nicel
arastirmanin varsayimlar ¢er¢evesinde gecerlik ve giivenirligi ol¢lilmiistiir. Asagida nicel

arastrirmaya iliskin gegerlik ve giivenirlik degerlendirmesi bulunmaktadir.

Bir 6lcegin gecerliligi, o Olgegin OSlgmek istedigi degiskeni ne derece Olctligline
iliskindir. Dolayisiyla, arastirma tasarimmin Ol¢mek istedigini Olglip Olgmedigiyle
iligkilidir. Sosyal bilimlerde her dlgme (gozlem veya anketle 6lgme), kullanilan tasarimin
kalitesiyle orantilidir. Gegerlilik, “gercekte Olcililmesi gerekeni” 6lgme sorunuyla ilgilidir:
oleek (soru, kategoriler) dlgiilmesi gerekeni dl¢iiyor mu? Olgiiyorsa ne kadar &lgiiyor?
Cogunlukla sosyal bilimlerde {i¢ temel gecerlilik 6l¢iisii kullanilir. Bunlar yiizey (face),
insa (construct) ve kriter (kriterion) gegerliligidir (ERDOGAN, 2003, s.243; OZEN, 1996,
s.101). Gegerlilik testinin giivenilirlik testinde oldugu gibi dayandigi belirli bir katsay1
yoktur. Bu nedenle gecerlilik testi daha c¢ok kuramsal analizlerle yapilmaktadir. Bu
kuramsal analizlerden biri kavramsal gecerlilik (construct validity) testi adiyla anilmakta
ve bir degiskeni dlgmek iizere sorulan sorularin o degiskeni dl¢iip 6lgmediginin (veya o
degiskenle ne derece iligkili oldugunun) kuramsal olarak analizini 6ngdérmektedir. Bir
Olcegin kavramsal gegerliliginin sinanmasinda, Faktor analizi siklikla kullanilan bir
yontemdir (OZEN, 1996, s.101). Yiizey gecerliligi (face validity) dlgegin gegerliligi icin
kullanilir. Bu tiir gecerlilikte “6l¢ek incelenen degiskeni dlger goriintiyor mu?” sorusuna
cevap aranir. Arastirmalar genellikle bu gecerlilige dayanir (ERDOGAN, 2003, s.244). Bu
gegcerliligi sinamak icin 6n miilakat ve goriigme yontemi kullanilmis, 6lgegin holding veya

bagimsiz olma durumuna gore incelenen degiskeni 6l¢iip 6lgmedigine bakilmistir.

Glivenilirlik, 6lgmenin tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir olmasidir. Tutarlilik, 6lgmenin
tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir olmasidir. Tutarlilik, 6lgme kurallarina, veri kayit ve
kodlamasina uyma anlamindadir. Denge 6l¢menin zaman ig¢inde, diger degiskenler ayni
kalmasi kosulu ile degismemesi ayn1 kalmasidir. Tekrarlanabilirlik testin tek bir zamandaki
tek bir testle sinirli kalmamasi, tekrar uygulanabilmesi ve zaman bazinda giivenilir

olmasidir (ERDOGAN, 2003, s.247). Givenilirlik; bir 6lgme aracinda (testte) biitiin
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sorularin birbirleriyle tutarliligini, ele alinan olusumu 6l¢mede tiirdesligini ortaya koyan
bir kavramdir. Testlerin giivenilirligini analiz etmek amaciyla gilivenilirlik katsayilari
hesaplanmaktadir. Bugiine kadar giivenilirlik analizi i¢in bir ¢ok yontem gelistirilmistir.
Giivenilirlik katsayilarindan siklikla kullanilanlari Cronbach Alfa katsayist ve Kuder-
Richardson katsayilaridir. Cronbach alfa katsayisi istatistik temelleri tutarli ve tiim sorulari
dikkate alarak hesaplandigindan, genel giivenilirlik yapisini diger katsayilara gore en iyi

yansitan katsayidir (OZDAMAR, 2002, 5.662).

Givelirlik analizi, toplam puanlar iizerine kurulu 6l¢eklere (likert 6lgegi, Q-tipi dlgek)
dayali araglarin glivenirligini ortaya koymaya yarayan Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplar.
Temel varsayimlar, “her soru toplam skorun bir dogrusal bileseni olmalidir” ve “Glgekte
toplanabilirlik 6zelliginin bulunmasi gerekir” bi¢imindedir. Cronbach Alfa katsayisi,
bireysel puanlarin k soru iceren bir Olgekte sorulara verilen cevaplarin toplanmasi ile
bulundugu durumlarda sorularin birbirleri ile benzerligini, yakinligin1 ortaya koyan bir
katsayidir. Alfa katsayisi, dlgekte yer alan k sorunun tiirdes bir yapiy1 agiklamak ya da
sorgulamak iizere bir biitiin olusturup olusturmadiklarii sorgulamay1 saglar (OZDAMAR,

2002, 5.662).

Bu calismada kullanilan 6l¢egin gilivenirlik katsayisi o= 0,824 (0pi,0,8338) olarak
bulunmustur. Bu giivenirlik olduk¢a yiiksek bir gilivenirliktir. Alfa katsayisinin

degerlendirilmesinde uyulan degerlendirme kriteri (OZDAMAR, 2002, 5.673);

0,00 < a < 0,40 ise 6l¢cek giivenilir degildir.

0,40 < 0. < 0,60 ise 6lcek diisiik giivenirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise dl¢ek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Bu kriterlere gére dlgegin giivenirligi yiiksektir. Olcekte yer alan sorularin genel
ortalamast 2,5260°dir. Ortalamalarin degisim araligt 4,3333-1,2222= 3,1111 olarak
bulunmustur. Yapilan varyans analizi sonuglarina gore, Olgek toplanabilir 6zelliktedir

(Nonaddivity, F=0,7658, P= 0,3816™).
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43. Verileri Degerlendirme Yontemleri

Bilindigi gibi veriler isimsel, sirali, aralikli yada oransal o6l¢ekle elde edilirler. Bazi
gozlemler belirli 6l¢me araglar1 (anket, soru formlari, Likert dlgekle gelistirilmis indexler,
araglar) araciligi ile elde edilir. Bu veriler bazilar1 aralikli 6lgekli veri ya da yaklasik
aralikli 6lgekli veri olarak kabul edilir. Aralikli ve oransal oOlgekli verilerde dagilim
varsayimlar1 kurulabilir ve parametreler hesaplanabilir. Isimsel, sirali dlgekli ve skor
degerlerden olusan verilerde dagilim varsayimi kurulamaz ve parametre tahmini
yapilamaz. Verilerin dl¢limlerinde kullanilan 6lgekler hipotezlerin test edilmesinde onemli
rol oynarlar. Parametrik yontemler; ilgili parametreye, belirli bir dagilima ve varyansa
dayanarak islemler yapan esnek olmayan istatistiksel yontemlerdir. Parametrik olmayan
yontemler; parametreye, belirli bir dagilima ve varyansa dayanmadan islemler yapan
genellikle veriler yerine onlarin siralama puanlarimi kullanarak islem yapan esnek

istatistiksel yontemlerdir (OZDAMAR, 2002, s5.479-480; ERDOGAN, 2003, ss.389).

Parametrik olmayan ydntemler asagidaki kosullarda uygulanmalidir (OZDAMAR,
2002, 5.480).

e Degiskenin belirli herhangi bir dagilima uygun davranmasi sart degildir. Ama
belirli bir dagilima uygun olmasi uygulanacak testin giiclinii artirir.

o Degisken isimsel, sirali Olgekli ise parametrik yontemler uygulanamaz.
Parametrik yontemlerin uygulanamadigt ya da uygulanmak istemedigi
durumlarda uygulanir.

e Gergek gozlem degerleri yerine siralama puanlari, skor degerleri analizinde
kullanilir.

e Setteki gbzlemlerin homojen yap1 olugturmasi sart degildir.

e Degiskenin parametrelerinin bilinmesi sart degildir. n birim sayisinin belirli bir
sinirinin olmasi gerekmez

e Hipotezler parametre gerekmeksizin de kurulabilir. Arastirmaci, bilim adami

kendi gelistirdigi yaklasimlar1 serbest¢e hipotez kurarak test edebilir.

Bagimsiz gruplar arasi farklar1 6lgmek i¢in yapilan parametrik tasarimda, iki bagimsiz
grubun merkezi yonelimi bir 6zelligi bazinda karsilastirildiginda t-testi kullanilir.

Parametrik olmayan tasarimda bu tiir karsilastirma i¢in Wald-Wolfowitz runs test, Mann-
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Whitney U test ve Kolmogorov-Smirnov two-sample test kullanilir. Parametrik tasarimda
ikiden fazla grubun merkezi yonelimi karsilastirildiginda, ANOVA testi kullanilir. Bunun
parametrik olmayan karsiligi Kruskal-Wallis kademelesme analizi ve Median testidir
(ERDOGAN, 2003, s.389). n; ve n, hacimli bagimsiz iki 6rnegin aym meydanh
popiilasyondan alinmig rastgele 6rnekler olup olmadigini test etmek i¢in Mann-Whitney U
testi uygulanir. Bagimsiz iki &rneklem t testinin karsiigidir (OZDAMAR, 2002, 5.516).
Kruskal Wallis H (K-W) Testi parametrik olmayan tek yonlii varyans analizi yontemidir. K
bagimsiz drnegin benzer ortanca degerli toplumlarin rastgele drnekleri olup olmadigini test
etmek icin kullanilir. K-W testi uygulamak i¢in, verilerin en azindan aralikli bir 6l¢ekle
saptanmis olmasi1 ve siirekli herhangi bir dagilimdan rasgele c¢ekilmis Ornekler olmasi
gerekir. K-W testi, parametrik tek yoOnlii varyans analizinin parametrik olmayan

alternatifidir (OZDAMAR, 2002, 5.520).

Bu calismada, TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmeler ayni ulusal kiiltiiriin
sekillendirdigi, iki farkli ve bagimsiz kurum kiiltiirii olarak algilanmistir. Bu nedenle bu
kurumlara bagh isletmeleri karsilastirmak agisindan bagimsiz iki grubu karsilastiran t-testi
kullanilmistir. Ancak veriler Likert Olgegi ile elde edildiginden, temelde parametrik
olmayan analizler tercih edilmistir. Bu nedenle iki bagimsiz grubu karsilastirmak igin t-
testinin parametrik olmayan analizlerdeki karsiligi olan Mann-Whitney U testi tercih
edilmistir. Her iki grubun holdinge bagli olup olmama ac¢isindan karsilastirmak i¢in, ikiden
fazla grubun parametrik olmayan analizlerdeki karsiligi olan Kruskal-Wallis yontemi
tercih edilmistir. Ayrica parametrik analizlerin kullanilmasmin diger nedeni, 6rneklem
sayisinin 6zellikle MUSIAD’a bagl isletmelerde n>30 olmasi gerekirken, anket geri

doniisiim oraninin 29 olmasidir.
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BESINCi BOLUM

5. ARASTIRMANIN BULGULARI

50. Nitel Arastirma Bulgulan

TUSIAD’1n girisimci grubu olarak basarisi, diger girisimci gruplar igin basarili bir
prototip olusturmustur. Cokgezen, bu durumdaki en acik izomorfik isaretin (DI MAGGIO-
POWELL, 1983, s.145), MUSIAD 1nda igerisinde bulundugu birgok girisimci grubun
isimlerinin sonunun “SIAD” ile bitmesi oldugunu belirtmektedir (COKGEZEN, 2000,
5.537). Ayrica kurum temelli (SAHIN, 2005, s.8) olusan bu iki girisimci oOrgiitiin,
TUSIAD-GORUS ve MUSIAD-CERCEVE aylik dergi c¢ikarttiklart goriilmektedir
(COKGEZEN, 2000, s.537). Bu nedenle, yapilan literatiir taramas1 sonucunda elde edilen
bulgularin, her iki girisimei Orgiitiin dergilerindeki yayinlar incelenmek suretiyle sdylem

analizi niteliginde bir icerik calismasi yapilmistir.

Icerik ¢aligmasi yapabilmek icin, literatiir calismasi sonucunda olusan ve her iki drgiitii
birbirinden ayirt eden kriterler belirlenmistir. Icerik calismasindaki amag, her iki 6rgiitiin
toplumsal kiltiirtin  etkileriyle olusturduklart ve birbirlerinden farklilagtiklart kendi
kurumsal kiiltiirlerinin niteliklerini belirlemektir. Ayrica, bireysellik ve ortaklasa davranig
olarak nitelendirilen etik yani evrensel kavramin, TUSIAD ve MUSIAD iiyesi olmanin
kurum kiiltiiriinii nasil etkiledigine dair, emik olarak tanimlamaya ve bireysellik-ortaklasa

davranig kavraminin igerisi doldurulmaya ¢aligilmistir.

Literatiir taramas1 sonucu olusturulan bireysellik-ortaklasa davranisa iliskin kriterler:
benligin tanimi, amaglarin yapisi, norm veya tutumlarin vurgulanmasi ve iliskisellik veya
rasyonelligin vurgulanmasi temel kriterleri etrafinda bireysel ve ortaklasa davranig
degerleri belirlenmeye calisilmistir. Benligin tanimi, kurumun kendini nasil tanimladig1 ve

digerlerinden kendisini nasil farklilastirdigi, amacglarin vurgulanmasi kurumun amaglarini



hangi degerler ve hedefler etrafinda sekillendirdigini, norm veya tutumlarin vurgulanmasi,

kiltlirel degerler etrafinda hangi norm ve degerlere vurgu yaptiklar1 ve iligkisellik veya

rasyonelligin vurgulanmas1 hangi kiiltiirel yo6nlendirmeyi tercih ettikleri seklinde

belirlenmeye calisilmistir. Yapilan literatiir ve icerik c¢alismast sonucunda, kiiltiirel

yonlendirmenin etkiledigi diisliniilen ve siirekli tekrarlanilan kriterler asagidaki tabloda

goriilmektedir.

Tablo: 7
TUSIAD ve MUSIAD’1n Bireysellik-Ortaklasa Davramsa iliskin Kriterleri

Benligin Tanim

Amaglarin

Vurgulanmasi

Norm veya Tutumlarin

Vurgulanmasi

iliskisellik veya

Rasyonelligin

Vurgulanmasi

e  Tiirk kiltiird
e Dogu Asya
gelisim
modeli
e Toplumsal
¢ikarlarin
bireysel
¢ikarlarin
iizerinde
kalmas1
e Bireysel hak
ve
ozgiirliikler

e Birey veya
grup bilinci

e Islami
ilkelerle
uyusma

e Anadolu
Sermayesi

(Kaplanlarr)

Isbirligi
Dayanigma,
yardimlagma
Geleneksel
degerlerin
korunmast
Avrupa birligi
Modernlesme
Liberal (piyasa)
ekonomi
Kiiresellesme
Yerellesme
(Glokalizasyon)
Insan
Kaynaklar
Liyakat ve
kidem

Giiven ve sadakat
Kiltirel kimlige
saygl

Bat1  degerlerini
sorgulama

Is etigi (is ahlaki)
Topluluk¢u
degerler
Adalet-esitlik
Ahlak-erdem
Demokratiklesme
ve insan haklar1
Evrensel ilkeler

Bireysel etik

Sosyal iligkiler
(ag tiird,
cemaat)

Sosyal
ihtiyaglar
Rasyonellik
Ekonomik
anlamda
rasyonellik
Ademi-

merkeziyetgi

yapi
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Tablo : 8

Icerik Analizi Sonuclar:

TUSIAD MUSIAD
(sikhik) (s1khik)
Tiirk Kiiltiirii 3 44
Dogu Asya gelisim modeli 6 24
Kurumlarn Toplumsal ¢ikarlarin bireysel ¢ikarlarin iizerinde 1 6
kendilerini nasil Ol.m ast
Bireysel hak ve ozgiirliikler 30 4
tanimladiklari - =
Birey veya grup bilinci 13 16
Islami ilkelerle uyusma 13 54
Anadolu sermayesi (kaplanlar1) 1 42
Isbirligi 1 17
Dayanigma, yardimlagma 3 30
Geleneksel degerlerin korunmast 3 42
Avrupa Birligi 200 24
Amaglarin Modernlesme 20 10
vurgulanmast Liberal (piyasa) ekonomisi 52 26
Kiiresellesme 4 8
Yerellesme (glokalizasyon) 1 9
Insan kaynag (ent.ser.) 1 26
Liyakat ve kidem 9 8
Giiven ve sadakat 1 22
Kiiltiirel kimlige sayg1 1 22
Bat1 degerlerini sorgulama veya dykiinme 5 38
Norm veya Is etigi (is ahla}ﬂ) 1 1
turumlarn Topluluk(;g Qegerler 2 26
vurgulanmas: Adalet- esitlik 9 24
Ahlak (erdem) 3 40
Demokratiklesme ve insan haklari 106 30
Evrensel ilkeler 40 6
Bireysel etik 2 1
Sosyal iligkiler (ag tiirii, cemaat) 12 14
fliskisellik veya Sosyal ihti.yaglar (sosyal boyut) 8 10
rasyonelligin Rasyone.Ihk - 13 7
vurgulanmast Ekonomik anlamda rasyonellik 4 1
Ademi-merkeziyet¢ci yap1  (biirokrasiye olan 18 22
elestiri)

Sonug olarak, her iki kurumunda demokratiklesme taraftar1 olduklari, o6zellikle
demokratik bir sistem igerisinde seslerini duyurabileceklerinin bilincindeler. Ancak

demokratiklesme perspektifini birbirlerinden farkli yorumladiklar da gortilmektedir.

MUSIAD, kurum kiiltiiriinii kesin smurlarla belirlememektedir ve kurumu daha ¢ok
sosyal baglamma iliskin olarak tanimlamaktadir. Din, kiiltiir, aile gibi sosyal baglamin
MUSIAD’in kurum Kkiiltiiriinde oldukca &nemli oldugu goriilmektedir. TUSIAD’1n kurum

kiltlirii, merkezine insani alan, daha c¢ok bireysel hak ve ozgiirliikler tizerinedir. Ancak

133




toplumsal sorumluluklarinda bilincindedir. Tiirkiye’de girisimciligin gelistirilmesi ve

toplumsal statiisiiniin yiikseltilmesi gerekliligine vurgu yapmaktadir.

MUSIAD ahlak ve erdemi oldukga fazla vurgulamaktadir, TUSIAD ise bunu daha ¢ok
evrensel is etigi, is ahlaki anlamin da yorumlamaktadir. MUSIAD’in amaglara yaptigi
vurgu daha ¢ok, isbirligi, dayanisma, geleneksel degerlerin korunmasi iken, TUSIAD daha
¢ok modernlesme ve Avrupa Birligi’ne tam iiyelik amaglarina vurgu yapmaktadir. Ancak
her iki orgiitte kiiresellesmeyle birlikte liberal bir ekonomik sistemin varligim

istemektedirler.

MUSIAD, giiven, sadakat, kiiltirel kimlige saygi, bati degerlerini sorgulama,
topluluk¢u degerler, adalet ve islami ahlak kurallarina daha ¢ok wvurgu yaparken,
TUSIAD’1n bireyi 6n plana ¢ikaran demokratiklesme ve insan haklari, ayn1 zamanda ahlak
ve 1s etigi ilkelerinin evrensel nitelikler tagimasi gerektigine vurgu yapmaktadir.
Dolayistyla TUSIAD rasyonel akil ve eyleme daha gok deger verirken MUSIAD 1n islami
degerler etrafinda sekillenen iliskisellik, sosyal ihtiya¢ ve iligkilerin dnemine vurgu yaptigi

sOylenebilir.

Aslinda temel farklilik, MUSIAD 1n gerek liberallesme, demokratiklesme ve gerekse
kiiltiirel degerlerin korunmasini islami bir sentezle yapmasmin yam sira, TUSIAD in
liberallesme, demokratiklesme ve insan haklar1 sdyleminin daha pozitivist bati
paradigmasindan etkilendiginde goriilebilir. Bu anlamda, evrensel hak ve o6zgiirliiklerin
onemine vurgu yaparken oldukga pozitivist davranmakta, MUSIAD ise, bu degerleri kendi
goriisleriyle yeniden anlamlandirmakta ve bu sekilde kendi degerlerini evrensel degerlerle
uyumlastirmaya caligsmaktadir. Evrensel degerleri tamamen ret etmeyerek rolativizmin

kiskacindan kurtulmakta, bu anlamda emik ve etik degerleri birlestirmeye ¢alismaktadir.

Tiirkiye’deki makro-kurumsal baglam, ortaklasa davranistan bireysellige gegis arasinda
yasanan gerilimi yansitmaktadir. Ozellikle 1990’11 yillarda is orgiitlenmesinde yasanan
kirilma (COKGEZEN, 2000, s.525), bir tarafta Asya kapitalizm modelini kendine 6rnek
alan ve daha c¢ok ortaklasa davramsin dzelliklerini yansitan MUSIAD, diger tarafta ise,
Avrupa Modelini ve toplumun ve devletin demokratiklestirilmesi taraftar1 olarak insan

haklarinin giiglii savunusunu yapan TUSIAD olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TUSIAD ve
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MUSIAD’1n egilimleri literatiir tarandiginda ortadadir. Ancak her iki kurumun Tiirk
Kiiltiiri’nii farkli sekilde yorumlamalar1 sonucu ortak bir kiiltiirel baglamda birbirlerinden
farkli olduklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla, kurum temelli olarak olusan her iki girisimci
grubu, ayni kiiltiirel ortamda c¢esitlilik gosteriyorsa, ulusal kiiltiiriin farkli normlar ve
degerler iirettigini ve buna bagl olarak da ayni is sisteminde dahi farkli kurumsal kiiltiirler
olusturdugu ileri siirebilir. Soylemleri itibariyle, kurum temelli olusan TUSIAD ve
MUSIAD arasindaki farklihig: kiiltiirel teorinin agikladigini, ulusal kiiltiiriin farkli normlar
ve degerler irettigini ve kurumsal olgunun ulusal kiiltiirden bagimsiz bir olgu olmadig:
sOylenebilir. Boylece, sosyal evrimlesme kuraminin ayni kiiltiirel ortamda farkli kurum
kilttirleri {irettigini ve etkisinin tek yonlii olmadigr goriilmektedir. Sonug¢ olarak,
sdylemleri itibariyle TUSIAD ve MUSIAD birbirlerinden farkli iki &rgiit miidiir?
seklindeki arastirma sorusuna her iki Orgiitiin birbirlerinden farkli olduklar1 ve farkli is

sistemleri gelistirmeye ¢alistiklari sdylenebilir.

Dolayisiyla, Tiirkiye’deki modernlesme periyodunda ortaya g¢ikan her iki girisimci
Orgiite iiye olmanin Orgiit yapt ve uygulamalar iizerindeki etkileri arastirilmaya
calistlmistir.  Sdylemleri itibariyle, TUSIAD’a bagl isletmelerin daha g¢ok bireysel
degerlerin etkiledigi yonetim yap1 ve uygulamalarin1 gostermeleri beklenirken, MUSIAD’a
bagh isletmelerin daha cok ortaklasa davranis degerlerinin etkiledigi yonetim yapi ve

uygulamalarin1 gostermeleri beklenmektedir.
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51. Nicel Arastirma Bulgular:

Model 3’°de goriildiigii lizere, orgiitii 6zellikle globallesme ile etkisi alan degiskenler,
ortaklasa davranistan bireysellige gecis slirecinde, ekonomik geligsmislik, modernlesme ve
kiiltiirel karmasiklik olarak kendini gostermektedir. Modernite, ekonomik biiyiime ve
kiltiirel karmasiklik gibi toplumsal diizeydeki etkiler orgiit boyutunda ekolojik sartlara
baghh olarak orgilit yapisinda ve davranista ortaya c¢ikacak degiskenler olarak

incelenmektedir.

510. Sosyal Evrimlesmenin Orgiit Yapis1 Uzerindeki Etkisi

MUSIAD’a bagl isletmelerde, esnek iiretim bilginin kullanimini artirmakta ve
calisanlarin {iretim siireglerine aktif katilimini saglamaktadir. Esnek iiretime dayali
endiistriyel gelisme stratejisi bu gruba iiye sirketlerin merkezilesme derecesinin az
olacagimi gostermektedir. Ancak iiretim sistemi ve MUSIAD’a bagl isletmelerin
cogunlugunun KOBI olmasindan dolay1 her iki gruba ait biiyiik isletmeler tercih edilmistir.
Dolayisiyla sosyo-kiiltiirel baglamin oOrgiit iizerinde uyumlastirici etkisi olacagindan,
ortaklasa davrams ozelligi gosteren MUSIAD’a bagl isletmelerin TUSIAD’a bagh
isletmelere gore, daha az merkezi bir yapida olmasi beklenmektedir. Ancak merkezilesme
acisindan TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmeler arasinda 6nemli bir farklilik
goriilmemektedir. Icerik ¢alismasida bu sonucu dogrular niteliktedir. Ademi-merkeziyetci
yap1 (biirokrasiye olan elestiri) her iki kurum kiiltiirii agisindan benzer goziikmektedir.

Dolayisiyla ampirik sonuglar hipotez 2’yi desteklememektedir.

Tablo: 9
TUSIAD ve MUSIAD’a Bagh Isletmelerin Yapisal Ozellikleri
TUSIAD MUSIAD
P

Boyutlar (ortalama)* (ortalama) (6nem diizeyi)
Merkezilesme 26,27 31,26 0,254
Uzmanlagsma 23,26 35 0,007*%*
Hiyerarsik 26,47 32,02 0,196

Kademe Sayisi

*=p<0,10, **=p<0,05, ***=p<0,01, *:*: ortalamalar kendi icerisinde anlamhdir
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Ancak Tirk is sisteminde baskin o6zellik gosteren holdingler dikey otorite yapisi
igerisinde kontrol ve koordinasyonu iist yOnetimin merkezilesmesi ile saglamaktadir
(MAMAN, 1999, s.323). Tiirkiye’deki holding sirketlerin yonetim yapis1 grup yonetimi
seklindedir. Biiytlikliiglin artmasiyla yapisal karmasiklik artmaktadir. Bu nedenle kosullarin
baskisiyla merkezilesme dereceleri azalmaktadir. Ancak sahiplik ve yonetimde ailenin
onceligi, is stratejilerinin biiylikliikten bagimsiz olarak hala {ist yonetimin elinde oldugunu
gostermektedir (GOKSEN-USDIKEN, 2001, s.333). Dolayistyla her iki kurum arasinda
merkezilesme agisindan fark ortaya c¢ikmamasi holding yapisinin  6zelliklerinden
kaynaklanabilir. Bu acidan merkezilesme derecesinin holding yapisindan kaynaklanip

kaynaklanmadiginin arastirilmasi gerekmektedir.

Tayeb, belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek bi¢cimsellik
ve uzmanlasmanin egemen oldugu bir yapilasma ortaya ¢ikacagini ileri siirmektedir
(TAYEB, 1988, s.48). Ancak Whitley, isboliimii ve uzmanlagsmanin gerektirdigi
sorumluluk ve gorev performansinin Anglo-Saxon {lilkelerine gore, bircok Dogu Asya
ekonomisinde kesin smirlarla belirlenmedigini ve bireysel olarak uzmanlagsmaya olanak
vermedigini ileri siirmektedir (WHITLEY, 1990, s.68). Dolayisiyla ortaklasa davranisin
egemen oldugu MUSIAD’a bagl isletmelerde uzmanlasma ve bunun gerektirdigi
sorumluluk TUSIAD a bagli isletmelere gore kesin sinirlarla belirlenmemesi ve buna bagh

olarak da uzmanlagsma derecesinin daha az olmasi beklenmektedir.

TUSIAD ve MUSIAD’a bagl isletmelerin uzmanlasma derecesine bakildiginda ise,
arasinda 6nemli bir farklihk (p= 0,007) goriilmektedir. MUSIAD’a bagl isletmelerin
uzmanlasma  derecesinin  (ortalama=35) TUSIAD’a  bagli  isletmelere  gore
(ortalama=23,26) daha yiiksek olmasi hipotez 3’ii desteklememektedir. MUSIAD’a bagh
isletmelerin ortaklasa davranis degerlerini benimsemelerinden dolayr TUSIAD’a bagh
isletmelere gére daha az uzmanlagmasi beklenmektedir. Ancak sonuclar MUSIAD a bagh
isletmelerin uzmanlasma derecesinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla

sosyo-kiiltiirel baglamin orgiit lizerindeki uyumlastirici etkisi burada goriillmemektedir.
Ancak, uzmanlasma derecesi TUSIAD ve MUSIAD’a bagli isletmelerin holdinge bagh

olup olmama durumundan etkilenmis olabilir. Ornekleme bakildiginda, TUSIAD’ a baglh
185 sirket igerisinde, 133’ii (%72) holdinge baghdir. MUSIAD’ a bagl, 55 sirket igerisinde
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29’u (%53) holdinge baglidir. Anket geri doniisiim oranlar1 agisinda degerlendirildiginde
ise TUSIAD’a bagl isletmelerin %75 oraninda holdinge bagli oldugu, MUSIAD’a baglh
isletmelere bakildiginda ise %45 oraninda holdinge bagli oldugu goriilmektedir. Holdinge
baglh isletmelerde bazi uzmanlik alanlar1 (insan kaynaklar1 v.b.) tek merkezden
yiriitiillebilir. Bu durum daha once de belirtildigi gibi sirket gruplari olarak goriilen
(GRANOVETTER, 1994, s.454; GUILLEN, 2000, s.362) Tirkiye’deki holdinglerin
ozelliginden kaynaklanmaktadir. Ciinkii biiyiik holdingler ag¢isindan firma, bircok batili
ortamda olmayan, kisisel iliskiler, kismi sahiplik ve yonetimin birbirine baglanmas1 gibi
iligkiler ile sinirlarin daha gecirgen ve belirsiz oldugu bir yapida bulunmaktadir. Bu agidan
holdinge bagli olmanin uzmanlagsma derecesi lizerinde bir etkiye sahip olup olmadiginin
incelenmesi gerekmektedir.
Tablo: 10

Holdinge Bagh Olmanin Uzmanlasma Derecesi Uzerindeki Etkisi

TUSIAD TUSIAD MUSIAD MUSIAD P
(holding) (bagimsiz) (holding) (bagimsiz) (6nem diizeyi)
Uzmanlagma 23,21 26,43 38,14 32,77 0,064*

Not: Uzmanlasma derecesine ait skorun artmasi, igletmenin uzmanlasma derecesinin arttigini

gostermektedir.

Tablo 10°da goriildiigii iizere, holdinge bagli olmanin TUSIAD ve MUSIAD’a bagh
isletmeler agisindan, onemli farklilik oldugu goriilmektedir. Holdinge bagl isletmelerde
uzmanlasma derecesinin az olmas1 beklenmektedir. TUSIAD’a bagl holding isletmelerde
uzmanlagma derecesi (ortalama=23,21) bagimsiz isletmelere (ortalama=26,43) gore daha
azken, MUSIAD’a bagli holding isletmelerde (ortalama=38,14) uzmanlasma derecesinin
bagimsiz isletmelere (32,77) gore daha gok oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla TUSIAD a
bagh isletmelerde, holdinlesme uzmanlasma derecesini azaltirken, MUSIAD’a bagh
isletmelerde arttirmaktadir. Sonug olarak MUSIAD’a bagli holdinglerin, merkezilesme

derecelerinin daha ytiksek oldugunu soyleyebiliriz.

Ortaklasa davranistan bireyselli§e gecis siirecinde kiiltiirel karmasiklik, orgiit yapisinin
da karmasiklasmasi anlaminda kullanilabilir. Mesela otoritenin katmanlagmasi, orgiitteki
yatay ve dikey iliskileri temsil edebilir. Otorite katmanlastik¢a, hiyerarsinin 6nemli oldugu
dikey yapilara, katmanlagma azaldik¢a, hiyerarsinin 6nemli olmadig1 yatay formlara dogru

bir gecis miimkiin olabilmektedir. Dolayisiyla TUSIAD’a bagli isletmelerin orgiit
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yapisinin, ortaklasa davranis 6zelligi gdsteren MUSIAD’a bagl isletmelere gore daha

katmanlasmis bir yapida olmasi beklenmektedir.

Ancak calismanin ampirik sonuglar1 Tablo 12°de goriildiigii iizere, TUSIAD ve
MUSIAD’a bagl isletmelerde énemli bir farklilik ortaya koymamistir. Dolayisiyla sosyo-
kiiltiirel baglamin orgiit yapis1 lizerindeki uyumlastirici etkisini orgiitiin katmanlagmasi

acisindan gérmek miimkiin degildir. Sonuglar, Hipotez 4’1 desteklememektedir.

511. Sosyal Evrimlesmenin Orgiit Davramisi Uzerindeki Etkisi

Sosyo-kiiltiirel baglamin 6rgiit davranisi tizerindeki etkisini bireysellik ve ortaklasa
davranigin  Ozellikleri referans alinarak, grup calismasi, liderlik, odiil sistemi ve
kaynaklarin paylasimi, insan kaynaklari, i tasarimi ve katilimer yonetim gibi uygulamalara
bakilarak tahmin etmeye g¢alisilmaktadir. Sirketin bu uygulamalarinin, kendi degerlerinin

disa vurumu seklinde sirketin uygulamalar1 olarak kabul edilmektedir.

5110. Grup Cahismasi

Yatay ortaklasa davranis gosteren kiiltiirler, 6zerk calisma gruplarini, kendi kendini
yoneten takimlar1 vurgularken, dikey ortaklagsa davranig gosteren kiiltiirler, iist yOnetim
takimi tarafindan kontrol edilen yonetim takimlarim1 vurgulamaktadir, fakat kalite
cemberleri de kullanilmaktadir (EREZ, 1997, 5.225). MUSIAD 1 kurum kiiltiiriiniin yatay
ve ortaklasa davranma egilimi géz Oniine alindiginda, bu kuruma bagli isletmelerin takima
dayali orgiit yapilarini, kendi kendini ydneten takimlari ve Ozerk calisma gruplarim
TUSIAD’a bagli isletmelere gére daha ok tercih etmesi beklenmektedir. Bireysel
degerlerin 6nemli oldugu TUSIAD’in kurum kiiltiiriiniin kendisine bagli isletmelerde,
bireysel calismay1 arttirmasi ve hiyerarsik yapisindan dolay: {ist yonetime baglh calisma

gruplarini daha ¢ok tercih etmesi beklenmektedir.
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Tablo: 11

Grup Calismasinin Bireysel Calismaya Tercih Edilmesi

TUSIAD MUSIAD p

Isletmenizde hangi tiir cahisma gruplari .
(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)

bulunmaktadir?

Ozerk ¢ahsma gruplari 27,98 28,02 0,993
Kendi kendini yoneten takimlar 27,84 28,17 0,938
Kalite Cemberleri 28,88 27,02 0,653
Ust yonetime bagh calisma gruplar 30,62 26,06 0,273
Genellikle bireysel calisma yapilmaktadir 26,48 28,68 0,596

Not: Grup calismasma iliskin degerlerin azalmasi, ortaklasa davranma egiliminin arttigini

gostermektedir.

Ancak yapilan ampirik calisma sonuglar1 Hipotez 5°i desteklememektedir. TUSIAD ve
MUSIAD’a bagli isletmelerin grup ¢alismasini tercih etmeleri agisindan aralarinda énemli

bir farklilik goriilmemektedir.

Tablo: 12
Grup Cahismasimin Esaslari
TUSIAD MUSIAD p
isletmenizde bu calisma gruplari nasil ((")nem
(ortalama) (ortalama)

calismaktadir? diizeyi)
Tamamen bagimsiz calismaktadir 23,04 30,24 0,074*
Grup icerisinde isbirligi yapilmaktadir, 31,50 24,10 0,078*
ancak diger gruplar ile rekabet

edilmektedir.

Ust yonetim tarafindan belirli sorumluluk 33,02 25,46 0,065*

ve otorite icerisinde kontrol edilmektedir.

Not: Sorumluluk ve otorite degerlerinin azalmasi hiyerarsi (dikey iligkiler) egiliminin arttigini,
isbirligi ve bagimsiz calisma degerlerinin azalmasi ise yatay iliski egiliminin arttigini

gostermektedir.

TUSIAD’a bagh isletmelerin bireysel yonlendirmesinin bagimsiz ¢aligmay arttirmast,
dikey yapisi ise list yonetim tarafindan belirli sorumluluk ve otorite igerisinde kontrol

edilmesini gerektirirken, MUSIAD’a bagl isletmelerin i¢ grup-dis grup ayrimimin énemli

140



oldugu ortaklasa davranisin etkiledigi, grup igerisinde isbirligi yapilmasi ancak diger

gruplarla rekabet edilmesi beklenmektedir.

TUSIAD’a bagh isletmelerin bagimsiz ¢aligmay1 tercih etmesi (ortalama=23,04 ve
p=0,074) bireysel egiliminin arttigin1 gosterirken, grup igerisinde igbirligi yapilmas: fakat
diger gruplarla rekabet edilmesi MUSIAD’a bagli isletmelerin (ortalama=24,10 ve
p=0,078) ortaklasa davranma egiliminin arttigin1 gdstermektedir. Ayrica MUSIAD’a bagh
isletmelerde bu sorudan da anlasilacagi {lizere i¢ grup-dis grup ayriminin énemli oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla, MUSIAD’a bagli isletmelerin ortaklasa davranma egilimi
gosterdigi ve dikey-yatay ayriminda ise orta derecede oldugu goriilmektedir. Cilinkii iist
yonetim tarafindan belirli sorumluluk ve otorite igerisinde kontrol edilmesinin MUSIAD’a
bagh isletmelerde (ortalama=25,46 ve p=0,065) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu
anlamda MUSIAD’a bagli isletmelerde otoritenin kabul edilmesine iliskin deger
yonlendirmesi goriilmektedir. Buradaki kritik degerler, bagimsiz ¢alisma, i¢ grup-dis grup
ayrimini gosteren i¢ grupta isbirligi, ancak dis gruplarla rekabet etmek ve sorumluluk ve
otoritenin kabul edilmesidir. Bu acidan igerik analizi incelendiginde isbirligi, grup bilinci,
otoritenin kabul edilmesinin MUSIAD’1in kurum kiiltiiriinii daha ¢ok yansittigi ileri
siirebilir. Sonu¢ olarak hem igerik calismasi hem de ampirik calisma Hipotez 6’y1

desteklemektedir.
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Tablo: 13

Grup Calismasim Tercih Nedenleri

TUSIAD MUSIAD p
isletmenizde grup calismasi hangi nedenlerden .
dolay tercih edilmektedir? (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
Grup calismasi ve paylasilan sorumluluk 28,20 24,66 0,364
bireysel calismaya tercih edilmektedir.
Grup ¢alismasinn isbirligine daha yatkin ve 31,09 27,54 0,387
faydah oldugu diisiiniilmektedir.
Grup ¢calismasinda rekabetten ziyade isbirligi 27,91 27,09 0,834
daha 6n planda tutulmaktadir.
Grup ¢alismasi katilanlarin rekabet etmesi icin 25,67 27,40 0,670

bir arac olarak goriilmektedir.

Not: Paylasilan sorumluluk, grup calismasi ve isbirligi degerlerinin azalmasi ortaklagsa davranma egilimini
arttigini, bireysel ¢alisma ve grup icerisinde rekabet etme egilimine iliskin degerlerin azalmasi bireysel davranma

egiliminin arttigin1 gostermektedir.

Isbirligi iizerine yapilan bircok ¢alisma ortaklasa davranis gosteren bireylerin, bireysel
davranis gosterenlere gore daha isbirlik¢i davrandiklarini ve grup igerisindeki rekabetin
bireysel kiiltiirlerde daha biiylik oldugunu gostermektedir. Cox, Lobel ve Mcleod, hem
ortaklasa davranig gosteren hem de bireysel kiiltiirlerdeki gruplari inceleyen ¢alismasinda,
ortaklasa davranig gosteren gruplarin bireysel gruplara gore, daha isbirlik¢i davrandiklarini
gostermektedir (COX-LOBEL-MCLEOD, 1991, s.827). Bazi aragtirmacilar (SMITH,
1984, s.121; KARSH, 1984, s242), ortaklasa davramis gosteren gruplar kolektif bir
sorumlulugu vurguladigindan, bu durumun gegerli olabilecegini ve Ozellikle takim
calismasini destekledigini belirtmektedir. Ortaklasa davranis gdsterenler bireysellere gore,
i¢ grup normlarina daha ¢ok uymaktadir, i¢ grupta calistigi, paylasilan ortak bir
sorumluluk, grup amaglar1 ve grup egitimi verildigi zaman daha basarili olmaktadir. Orgiit
tizerinde yapilan caligmalar bireysellerin, gruba gore yalmz c¢alismak istediklerini,
ortaklasa davranis gosterenlere gore, grup icerisinde daha ¢ok rekabet ettiklerini ve
bireysel sorumluluk, bireysel amaglara ve bireysel egitime daha iyi cevap verdigini
gostermektedir. Ayrica bireyseller, takima dayali 6rgiit yapilarina, kendi kendine yonetime
ortaklaga davranig gosterenlere gore daha c¢ok direnmektedirler. Dolayisiyla ortaklaga
davrams gdsteren MUSIAD a bagl isletmelerin grup ¢alismasi, paylasilan sorumluluk ve

isbirligini TUSIAD’a bagli isletmelere gdre daha ¢ok benimsemesi beklenmektedir.
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Icerik galismasi1 sonuglar ise isbirlik¢i ve dayanismaci kiiltiirin MUSIAD 1in kurum
kiiltiiriinde daha 6nemli oldugunu gdstermektedir. TUSIAD ve MUSIAD’a bagli isletmeler
grup caligmasini tercih nedenleri acisindan incelendiginde aralarinda belirgin farklilik

gbzlenmemektedir.

Tablo: 14

Grup Calismasinda Amaclarin Belirlenmesi

TUSIAD MUSIAD p
Isletmenizde grup calismasi yapihyorsa,
amaclar hangi kriterlere gore (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
belirlenmektedir.
Grubun amaglarmin, Kisisel amaclardan daha 26,63 25,29 0,717
on planda olmasi gerekmektedir.
Grupta herkesin ortak bir amaci paylasmasi 30,21 28,69 0,677
gerekmektedir.
Grup calismasinda herkesin farkli olmasi 21,52 32,31 0,008%**

gerekir, ancak bu sekilde cesitlilik

saglanabilmektedir.

Not: Grup amaglarinin benimsenmesine iliskin degerlerin azalmasi ortaklasa davranma egiliminin arttigini, kisisel
amaglarin daha on planda olmasina iliskin degerlerin azalmasi bireysel davranma egiliminin arttigim

gostermektedir.

Bireysellik ve ortaklasa davranig gruba uyumun yogunluguna ve alanina bakilarak
birbirlerinden ayrilabilirler (TRIANDIS, 1994a, s.113). Ortaklasa davranig gosteren
bireyler grup amaglarini kabullenme egilimi gostermektedirler, yatay ortaklasa davranig
gosterenler diger grup Tlyeleriyle ayni amaci paylasirken, dikey ortaklaga davranis
gosterenler, hiyerarsinin her bir seviyesinde farkli amaglarin olmasimi beklemektedirler.
Bireysel davranig gosterenler, grubun amacindan daha ¢ok kendi amacglarim1 6n plana
cikartmaktadirlar, yatay bireysellik gosterenler, her bir grup iiyesinin benzersiz amaglari
olmasinm1 beklerken, dikey bireyseller, bazi grup iiyelerinin diger grup iiyeleri icin
dezavantaj olacak amaclarn se¢gmektedirler (TRIANDIS-BHAWUK, 1997, s.33).
Dolayistyla. MUSIAD’a bagli isletmelerde, TUSIAD’a bagh isletmelere gére, grup

amaglarinin bireysel amaglardan daha 6n planda olmasi beklenmektedir.
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Grup calismasinda herkesin farkli olmasi ve bu sekilde c¢esitliligin saglanmasi
yoniindeki egilimler, bireysel davranma egilimini gdstermektedir. Bu anlamda TUSIAD’a
bagh isletmelerin MUSIAD’a bagh isletmelere gore bireysel degerlerden daha gok
etkilendigi goriilmektedir. Dolayisiyla bu bulgular Hipotez 8’1 desteklemektedir. Ayrica
icerik ¢aligmasina bakildiginda, grup bilincinin ve toplumsal ¢ikarlarin bireysel ¢ikarlarin
iizerinde kalmasi gerektigi seklindeki kiiltiirel ydnlendirmenin MUSIAD’in  kurum

kiiltiirtine daha ¢ok uydugu goriilmektedir.

5111. Liderlik

Bireysellik ve ortaklasa davranig liderlik tarzlarinin aciklanmasinda rahatlikla
kullanilabilmektedir. Ortaklasa davranig ve bireysellik, yatay ve dikey boyutlariyla
iligkilendirildiginde, dikey ortaklasa davranis gosterenler, otokratik liderlik tarzina daha
cok tolerans gostermektedirler. Yatay bireyseller, katilimer liderlik tarzini daha g¢ok
benimserken, dikey bireyseller, kosul bagimli bir liderlik tarzimi tercih etmektedir. Dikey
ortaklaga davranig gosterenler, ilgili fakat direktif veren liderlik tarzin1 benimserken, yatay
ortaklaga davramig gosterenler, ilgili ve direktif olmayan liderligi tercih etmektedir
(TRIANDIS-BHAWUK, 1997, s.41). Ortaklasa davranis gosteren kiiltlirlerde paternalistik
liderlik (babacan) tarzinin tercih edildigine dair bazi arastirmalar (AYCAN, 2001)
bulunmaktadir. GLOBE projesi sonuglari, Tiirkiye-Arap kiiltiirlerindeki kurumlarin genel
olarak belirsizlikleri azaltmak icin torelere, geleneklere ve biirokratik uygulamalara orta
derecede dayandiklarin1 gostermektedir. Bu kurumlarin kiiltiirlerinde, gelecege yonelik
planlama ve yatinm yapma, calisanlarin performansini artirma ve miikemmeliyete
yaklagmalarin1 tesvik etme, insani yaklagimlar yaratma ve yakin calisma arkadaslar
arasinda sadakat ve baglihigi saglama gibi uygulamalara orta siklikta rastlanmaktadir.
Hiyerarsik iligkiler korunmakta, otorite ve gili¢ esitligi fazla kabul gormemektedir
(KABASAKAL-BODUR, 2002, s.14). MUSIAD’a bagl isletmelerin liderlik tarzinin
calisanlarin  sorunlariyla bir aile gibi ilgilenilmesi yoOniinde daha yatay olmasi

beklenmektedir.
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Tablo: 15

Liderlik Anlayisi
TUSIAD MUSIAD p

Yonetici olarak, (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
Calisanlarimin her sorunuyla bir aile gibi 31,10 25,50 0,167
ilgilenirim.
Calisanlarimin sadece is hayatindaki 27,31 25,62 0,676
problemleriyle ilgilenirim.
Calisanlarimin profesyonel anlamda kendi 25,61 26,44 0,836

problemlerini ¢c6zmelerini beklerim.

Not: Calisanlarla bir aile gibi ilgilenilmesi ile ilgili degerlerin azalmasi ortaklasa davranma egiliminin
arttigini, kendi problemlerini ¢dzmelerini beklemek ile ilgili degerlerin azalmasi bireysel davranma

egiliminin arttigin1 géstermektedir.

Icerik galigmasi sosyal boyutun MUSIAD i kurum kiiltiiriinde daha énemli oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla calisanlarin her sorunuyla ilgilenmesi yoniinde bir kiiltiirel
yonlendirmesi oldugu soylenebilir. Ancak, yapilan ampirik calismada, TUSIAD ve
MUSIAD’a bagli isletmelerin liderlik anlayis1 arasinda &nemli bir farklilik
gorliilmemektedir.  Dolayisiyla  ampirik  calismanin ~ sonuglar1  hipotez  9’u

desteklememektedir.

Tablo: 16

Liderlikte Karar Verme Yontemi

TUSIAD MUSIAD p
isletmeyle ilgili karar verirken nelere dikkat .
edersiniz. (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
Sirketteki bazi kural ve normlara dikkat 31,40 24,21 0,059%*
ederim.
Cahisanlarimin fikirlerini alirom ancak, son 29,78 27,02 0,487
karari ben veririm.
Daha ¢ok kendi tecriibelerime giivenirim 28,17 23,74 0,255

Not: Kural ve normalara uyma ve son kararin yonetici tarafindan verilmesi ile ilgili degerlerin azalmasi
ortaklasa davranma egiliminin arttigini, kendi tecriibelerine giivenme egilimine iliskin degerlerin azalmasi

bireysel davranma egilimininin arttigin1 gostermektedir.
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Bireysellik-ortaklaga davranis ile liderin karar verme siireci arasindaki iliskiyi
inceleyen aragtirmalarda, bireysel kiiltiirlerde, yoneticinin kendi tecriibelerine ve
calisanlarinin tecriibelerine daha ¢ok gilivenme egilimi gosterdigi, ortaklasa davranig
gosteren kiiltiirlerde ise, yoOneticilerin daha c¢ok formal kurallara giivenme egiliminde
olduklari ortaya gikmaktadir (EARLEY-GIBSON, 1998, s.283). Dolayisiyla, MUSIAD’a
bagli isletmelerde yéneticiler, daha ¢ok sirketteki normlara dikkat ederken, TUSIAD’a

bagli isletmelerde yoneticinin daha ¢ok kendi tecriibesine giivenmesi beklenmektedir.

TUSIAD ve MUSIAD’a bagl isletmeler arasinda liderlikte karar verme acisindan
degerlendirildiginde, sirketteki bazi1 kural ve normlara dikkat etmek agisindan MUSIAD’a
bagli isletmelerin (ortalama=24,21) TUSIAD’a bagl isletmelere gore (ortalama=31,40)
daha ¢ok (p=0,059) ortaklasa davranma egilimi icerisinde oldugu goriilmektedir. Ayni
zamanda igerik calismasida, otoritenin kabul edilmesi anlaminda bu sonuglari
desteklemektedir. Dolayisiyla ¢alismanin hem kavramsal hem de ampirik ¢aligmasinin

sonuglar1 Hipotez 10’u desteklemektedir.

5112. Odiil Sistemi ve Kaynaklarin Paylasimi

Bireysellik ve ortaklasa davranig orgiitlerde kaynaklarin tahsis edilmesi konusunda da
onemli bir rol oynamaktadir. Orgiitlerde ii¢ cesit kaynak paylasim kurali oldugu
goriilmektedir: bunlardan ilki olan adalet kuralina gore, kisiler katkida bulunduklar1 oranda
ve performanslarina gore kaynaklardan faydalanirlar, ikincisi olan esitlik kuralina gore ise,
katilim g6z oniine alinmaksizin herkes ayni1 dl¢lide kaynaklardan pay almaktadir, tigiinciisii
thiya¢c kuralidir ve bu kurala gore, kisiler ihtiyaglar1 oOlciisiinde kaynaklardan pay
almaktadirlar. Ortaklasa davranis gosterenler, kisilerarasindaki uyumu devam ettirebilmek
icin, genelde esit dl¢iide kaynak tahsisini segcmektedirler. Bireysel davranig gosterenler ise
gorevin basarilmasi ile ilgili farkli kaynak tahsisatini tercih etmektedirler (TRIANDIS,
2002, s.37). Ortaklasa davranis gosteren bireyler, dis grup iiyeleri hari¢, gruba dayali ve
esit kaynak tahsisatini tercih etmektedirler, dis grup iiyelerine, adalet ilkesine gore kaynak
tahsisat1 yapilmaktadir. Bireysel davranis gosterenler, bireye dayali ve adalet ilkesine gore
kaynak tahsisati yapilmasini tercih etmektedirler (LEUNG-BOND, 1984, s.793). Ayrica,
kaynaklarin tahsis edilmesinde gorevin ve amacin tipi tercihleri etkilemektedir (CHEN,

1995, 5.408). Yatay iliskilerin onemini korudugu goriilen MUSIAD’a bagli isletmelerde,
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kaynaklarin paylasiminda, daha c¢ok esitlik kuralinin uygulanmasi, dikey iligkilerin daha
onemli oldugu goriillen TUSIAD’a bagli isletmelerde ise daha cok adalet kuralinmn

uygulanmas1 beklenmektedir.

Tablo: 17

Odiil veya Kaynaklarin Dagitilmasinin Esaslar

TUSIAD MUSIAD p
isletmenizde odiiller veya kaynaklar .
(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
calisanlarimiza nasil dagitilmaktadir.
Kisilerin ihtiyaclarina gore, 27,21 23,65 0,353
Katilima bakilmaksizin herkese esit olarak, 28,06 24,82 0,413
Katkida bulunduklari oranda ve 26,84 30,56 0,368

performanslarina gore,

Not: Kaynaklarin paylasimindaki esitlik ve ihtiya¢ kuralina iliskin degerlerin azalmasi ortaklasa davranma
egiliminin arttigini, performans kuralina iliskin degerlerin azalmasi bireysel davranma egilimini arttigini

gostermektedir.

Odiil sistemi ve kaynaklarin paylasimi agisindan TUSIAD ve MUSIAD’a bagh
isletmeler arasinda 6nemli farkliliklarin olmasi beklenmektedir. Icerik calismasi sonucu,
MUSIAD’in kurum kiiltiiriiniin esitlik ve sosyal ihtiyaclara yaptigi vurgunun, bu
kurumlara iye isletmelerde Ozellikle kaynaklarin paylasim kurallarini etkilemesi
beklenmektedir. Ozellikle yatay iliskilerin énemini korudugu gériilen MUSIAD’a bagh
isletmelerde, kaynaklarin paylasiminda daha cok esitlik kuralinin, TUSIAD’a bagh
isletmelerde ise bireysel degerlerin etkiledigi adalet kuralinin kaynaklarin paylasiminda
uygulanmasi beklenmektedir. Ancak sonuglar, Hipotez 11°i desteklememektedir. TUSIAD
ve MUSIAD’a bagli isletmelerde &diil veya kaynaklarin dagitilmasinin esaslari agisindan

onemli bir farklilik goriilmemektedir.
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Tablo: 18

Odiillendirme Yontemleri

TUSIAD MUSIAD p
Isletmenizde calisanlarimiz ne sekilde .
sdiillendirilmektedir. (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
Grup ¢alismasi yapilmissa gruptaki herkese 26,43 26,58 0,969
esit olarak,
Diger calisanlarla esit olarak, 27,28 25,66 0,685
Grup ¢alismasi yapilmissa performanslarina 25,79 28,36 0,532
gore bireysel olarak,
Bireysel olarak, performanslari él¢iisiinde, 26,41 28,76 0,548

Not: Odiillerin dagitilmasinda grup calismasi ve esitlik kuralina iliskin degerlerin azalmasi ortaklasa
davranma egiliminin arttigini, bireysel olarak ve performans kuralina iligskin degerlerin azalmasi bireysel

davranma egiliminin arttigin1 gostermektedir.

Erez, esitlik kuralinin yatay kiiltiirlerde, adalet kuralinin ise daha ¢ok dikey kiiltiirlerde
uygulanacagint belirtmektedir. Yatay bireysel kiiltiirlerde, karin paylasimi, kazancin
paylasimi, distik iicret farklar1 ve sosyal sigorta vurgulanmaktadir. Calisanlara genellikle
demografik oOzellikleri, ailesindeki kisi sayis1 gibi kriterlere gore iicret 6denmektedir.
Dikey bireysel kiiltiirlerde calisanlar, bireysel odiil almaktadirlar ve yiiksek {icret
farklilagmasi oldukg¢a yaygindir. Yatay ortaklasa davranan kiiltiirlerde orgiitsel odiillerin
esit olarak dagitilmasi yaygindir. Dikey ortaklasa davranan kiltlirlerde, isttekiler
alttakilere gore daha yiiksek bir oranda 6diil almaktadirlar, fakat gruba dayali 6diil sistemi
kullanilmaktadir (EREZ, 1997, s.213). Dikey ortaklasa davranis gosterenler, hem odiillerin
hem de kaynaklarin paylagimi konusunda, eger i¢ grup iiyesiyse veya aralarindaki
hiyerarsik seviye kiiciikse, toplumsal paylagsma yani esitlik kuralina gore, ancak hiyerarsik
seviye biiylikse, ast ve iist arasindaki paylasim, astin daha ¢ok saygi ve itaat gostermesi
icin asta daha cok kaynak verildigi bir yapiyada biiriinebilmektedir. Ancak dikey
bireysellikte degisim, adalet kural1 ve pazar fiyatina gore yapilmaktadir (TRIANDIS, 1997,
5.36). TUSIAD’a bagl isletmelerde bireysel 6diil mekanizmas1 ¢alisirken, MUSIAD’a

bagl isletmelerde gruba dayali 6diil sisteminin ¢alismasi beklenmektedir.
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TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmeler odiillendirme yéntemleri agisindan
degerlendirildiginde aralarinda onemli bir farklilik goriilmemektedir. Sonuglar Hipotez

12’yi desteklememektedir.

5113. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1

Ortaklasa davranig gosteren bireyler, personel secerken, giivenilir ve sadik olup
olmadiklarina dikkat ederken, bireysel davranis gosterenler, kisinin yetenegine dikkat
etmektedirler. Dikey ortaklasa davranig gdsteren bireyler, i¢ grubu dikkate aldigimizda,
personel seciminde goriisme yontemini tercih etmektedirler ve isle ilgili bilginin dolanimi
icin informal iletisim kanallarim1 kullanmaktadirlar. Yatay ortaklasa davranig ve yatay
bireysellik gdsteren toplumlarda, bos kadrolara bagsvurmada yazili testler ve formal iletigim
kanallar1 tercih edilmektedir. Dikey ortaklasa davranig goOsteren toplumlarda, personel
se¢ciminde, kisinin egitimi ve yeteneginden Once giivenilir ve sadik olmasina yani
iligkiselligine dikkat edilmektedir. Bireysel kiiltiirlerde oldugu gibi, yazili testler
kullanmak ve formal yollardan is bagvurularin1 saglamak yerine goriisme yontemine ve
informal kanallara basvurmaktadirlar. (TRIANDIS, 1997, s. 43). MUSIAD’a bagh
isletmelerin personel segerken, gilivenilir ve sadik olmalarina daha ¢ok 6nem vermelerine
karsmn, TUSIAD’a bagh isletmelerin, daha ¢ok yetenege ve egitime &nem vermesi

beklenmektedir.

Tablo: 19
Personel Seciminde Gozoniinde Tutulan Kriterler
TUSIAD MUSIAD p
isletmenizde personel secerken .
asagidakilerden hangisine dikkat edersiniz? (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyl)
Sadik olmasina, 30,56 24,44 0,118
Giivenilir olmasina, 30,06 24,94 0,088*
Yetenegine, 31,37 23,63 0,040**
Egitimine ve bilgisine, 31,29 28,57 0,448

Not: Personel seciminde giivenilir ve sadik olma ilkesine iliskin degerlerin azalmasi ortaklagsa davranma
egilimini arttigini, bilgi ve yetenege iliskin degerlerin azalmasi bireysel davranma egiliminin arttigini

gostermektedir.
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TUSIAD ve MUSIAD’a bagli isletmeler personel seg¢iminde gozdniinde tutulan
kriterler agisindan degerlendirildiginde aralarinda 6nemli farklarin oldugu goriilmektedir.
Personel segiminde giivenirlik (ortalama=24,94 ve p=0,088) ilkesinin MUSIAD’a bagh
isletmelerde daha énemli oldugu ve bu acidan MUSIAD’a bagl isletmelerin daha ¢ok
ortaklaga davranma egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Ancak yetenek ilkesinin
(ortalama=23,63 ve p=0,040) MUSIAD’a bagl isletmelerde daha 6nemli olmasi, bireysel
degerlerden de etkilendigini gostermektedir. Icerik calismasida bu  sonuglari
desteklemektedir. Ozellikle MUSIAD’1in kurum Kkiiltiiriiniin giiven ve sadakat {izerinde
onemle durdugu goriilmektedir. Ayrica insan kaynagi veya entelektiiel sermaye iizerinde
de O6nemle durmaktadir. Caligmanin hem kavramsal (igerik calismasi) hem de ampirik

calismasi Hipotez 13’ii MUSIAD’ a bagli isletmeler agisindan desteklemektedir.

Tablo: 20

Personel Secerken Kullanilan Yontemler

TUSIAD MUSIAD p
Isletmenizde personel secerken (Onem
(ortalama) (ortalama)
asagidakilerden hangisini tercih edersiniz? diizeyi)
Tavsiyeye, 27,86 27,12 0,856
Goriisme yontemine, 31,94 27,70 0,300
is formlarindaki bilgilere, 26,50 29,56 0,442
Test sonuclarina 28,00 29,08 0,798

Not: Personel secerken, tavsiye ve goriigme yontemine iligkin degerlerin azalmasi ortaklasa davranma
egiliminin arttigini, is formlarindaki bilgi ve test sonuglarina iligkin degerlerin azalmasi bireysel davranma

egiliminin arttigin1 gostermektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 bireysel ve ortaklasa davranis gosteren toplumlarda
farkliliklar gostermektedir. Bireysel insan kaynaklar1 uygulamalari (EREZ, 1994, s.572)
bireye verilen degerler, adalet normlari, objektif is kalitesine gore personel se¢imi, kisisel
insiyatifin 6nemi ve gruptan ¢ok bireye odaklanmak seklinde siralanabilir. Dolayisiyla
bireysel insan kaynaklari, formal is degerlendirme, katilimci karar siireci, bireye dayali
O0deme ve odiillendirme ve ise alirken kisinin egitimini géz Oniinde bulundurma gibi
uygulamalar1 igermektedir. Genellikle evrensel insan kaynaklari uygulamalari, test
sonuglarmma gore is¢i se¢imi gibi, ortaklasa davranis goOsteren kiiltliirlerde nadiren

uygulanmaktadir ve tavsiye gibi kisisel uygulamalar daha yaygin olarak kullanilmaktadir
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(TRIANDIS, 1997, s.43). MUSIAD’a bagl isletmelerin personel segerken gdriisme
yontemine ve informal iletisim kanallarina bagvurmaya daha ¢ok 6nem vermelerine karsin,
TUSIAD’a bagh isletmelerin is formlarindaki bilgilere ve formal iletisim kanallarina

basvurmalar1 beklenmektedir.

Personel seciminde kullanilan ydntemler agisindan degerlendirildiginde, TUSIAD ve
MUSIAD’a bagl isletmeler arasinda énemli bir farklihk goriilmemektedir. Dolayisiyla

sonuclar Hipotez 14’{i desteklememektedir.

Tablo: 21

Personelin Terfi Ettirilmesinde Gozoniinde Tutulan Kriterler

TUSIAD MUSIAD p

Isletmenizde ¢cahsanlarimizi hangi .

(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
kriterlere gore terfi ettirmektesiniz?
Kurallara uymasina, 29,86 24,96 0,206
Uyumlu olmasina, 31,93 23,93 0,045%*
Kidemine, 24,75 27,30 0,515
Isteki basarisina. 32,94 26,75 0,128

Not: Terfi sisteminde, uyumlu olma, kurallara uyma ve kideme iligkin degerlerin azalmasi ortaklaga davranma
egiliminin arttigini, basar1 kriterine iliskin degerlerin azalmasi bireysel davranma egiliminin arttigini

gostermektedir.

Diger bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasi terfidir. Ortaklaga davranig gosteren
bireyler gruba dayali terfiyi tercih ederken, bireysel kisiler bireye dayali terfi sistemini
tercih edeceklerdir (TRIANDIS, 1997, s.44). Terfi sisteminde bireysel basari 6nem
kazanmaktadir, ancak dikey ve yatay toplumlarda bu durum farklilasabilmektedir. Ornegin,
Japonya gibi bir¢ok ortaklasa davranig gdsteren toplumda ayni zamanda ige alinan biitiin
calisma arkadaslar1 birlikte terfi ettirilmektedir. Grup olarak terfi ettirilme, Amerika’daki
sirketlerde oldukg¢a nadiren goriilen bir uygulamadir. MUSIAD’ a bagl isletmelerde terfi
sisteminde uyumlu olmasi ve kisisellik daha &n plandayken, TUSIAD’a bagl isletmelerde

kisisel basarinin daha 6nemli olmas1 beklenmektedir.

Personelin terfi ettirilmesinde gozdniinde tutulan kriterler acisindan MUSIAD’a bagh

isletmeler, Ozellikle uyumlu olmak (ortalama=23,93 ve p=0,045) agisindan ortaklasa
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davranma egilimi gostermektedir. Liyakat ve kidem agisindan her iki kuruma bagh
isletmeler arasinda énemli bir farklilik goriilmemektedir. Igerik calismasida bu sonuglari
desteklemektedir. Dolayisiyla hem ampirik hem de icerik calismasi Hipotez 15°1
desteklemektedir.

Tablo: 22

Performans Degerlendirme Yapilmasi

TUSIAD MUSIAD p
Belirli donemlerde peformans .
(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
degerlendirme yapiyor musunuz?
1-2 yil 24,86 29,40 0,255
3-6 ay 29,87 25,58 0,313

Not: Belirli donemlerde performans degerlendirme yapilmasina iliskin degerlerin azalmasi, bireysel

davranma egilimini arttigin1 gostermektedir.

Performans degerlendirme sisteminin ise, ortaklasa davramig gosteren toplumlarda
gormezden gelinirken, bireysel toplumlar daha ¢ok ilgi gostermektedir. Ortaklasa davranig
gosteren toplumlarda calisanlarin transfer edilmesi bireysel kiiltiirlere gére daha g¢ok
yoneticiler tarafinda bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Terfi ve performans degerlendirme,
ortaklasa davramig goOsteren toplumlarda gruba dayali yapilirken ve performans
degerlendirme diizenli bir sekilde yapilmazken, bireysel toplumlarda, diizenli performans
degerlendirme yapildig1 gibi bu degerlendirmeler bireye dayali olarak yapilmaktadir
(TRIANDIS, 1997, s.44; RAMAMOORTY-CARROLL, 1998, s.574). MUSIAD’a bagh
isletmelerde performans degerlendirmesine ¢ok ©nem verilmezken, TUSIAD’a bagh

isletmelerde rutin araliklarla performans degerlendirmesi yapilmasi beklenmektedir.

Performans degerlendirmenin yapilmasi1 agisindan, TUSIAD ve MUSIAD’a bagh
isletmeler arasinda 6nemli bir farklilik goriilmemektedir. Dolayisiyla sonuglarin Hipotez

16’y1 desteklemedigi goriilmektedir.
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Tablo: 23

Performans Degerlendirme Asamalarinin Uygulanma Diizeyi

TUSIAD MUSIAD p

Performans degerlendirme yaparken asagidaki .

(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
basamaklardan hangilerini uyguluyorsunuz?
Net performans hedeflerinin belirlenmesi, 24,06 27,06 0,436
Calisanlarin performans hedeflerini 22,61 30,13 0,059**
belirlemeye katilmasi,
Performansin daha once belirlenmis hedefler 25,60 29,88 0,285
temel alinarak degerlendirilmesi,
Degerlendirme ve/veya geribildirim siirecine 22,56 28,96 0,106*

calisanlarin katilmasi.

Not: 360 derece performans degerlendirme sistemine ne kadar ¢ok yaklasilirsa bireysel davranma egilimi ve yatay

ve esitlik¢i uygulamalar artmaktadir.

Gli¢ araliginin yiiksek oldugu kiiltir ve kurumlarda, geleneksel yukaridan asagiya
yapilan performans degerlendirme sisteminin daha kabul gorecegi ve 360 derece
degerlendirme ve geribildirim verme gibi radikal esitlik¢i uygulamalara ¢ok sicak
bakilmayacagi sOylenmektedir. Ayrica performans degerlendirme sisteminin ortaklasa
davranig gosteren toplumlarda gérmezden gelinirken, bireysel toplumlarda daha ¢ok ilgi
gorecegi belirtilmektedir (TRIANDIS, 1997, s.44; RAMAMOORTY-CARROLL, 1998,
s.574). MUSIAD’a bagh isletmelerin TUSIAD’a bagh isletmelere gore, 360 derece

performans degerlendirmeye daha ¢ok yaklagmalari beklenmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin uygulanma diizeyi acisindan
degerlendirildiginde, TUSIAD’a bagh isletmelerin daha yatay ve esitlikgi davrandig
goriilmektedir. Calisanlarin performans hedeflerini belirlemeye katkisinin TUSIAD’a baglh
isletmelerde (ortalama=22,61) MUSIAD’a bagl isletmelere (ortalama=30,13) gdre daha
onemli oldugu (p=0,059) goriilmektedir. Ayrica degerlendirme ve geribildirim siirecine
calisanlarin katilmasinin, TUSIAD’a bagli isletmelerde (ortalama=22,56) MUSIAD’a baglh
isletmelere (ortaklama=28,96) gore daha ¢ok dnem verildigi goriilmektedir. Dolayisiyla,
MUSIAD’a bagli isletmelerin TUSIAD’a bagl isletmelere gore, ortaklasa davranma
egilimin daha ¢ok oldugu soylenebilir. Ancak, MUSIAD 1n igerik analizi sonucunda da

goriildiigii lizere daha yatay ve esitlik¢i kiiltiirel yonlendirmesinin, performans sistemine
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yansimadigr goriilmektedir. Sonug olarak, yapilan ampirik ¢alismada, yatay ve esitlik¢i

uygulamalar acisindan hipotez 17°yi desteklememektedir.

Tablo: 24

Performans Degerlendirme Sonuclarinin Cahsanlara Yansitilmasi

TUSIAD MUSIAD p
Performans degerlendirme sonuclari .
(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
calisanlarimiza nasil yansitilmaktadir?
Plaket ile onurlandirma 29,35 22,23 0,073*
ikramiye seklinde 26,45 27,72 0,757
Daha fazla iicret 27,50 26,35 0,774

Not: Plaket gibi manevi oOdiillere iliskin degerlerin azalmasi, ortaklasa davranma egiliminin arttifini

gostermektedir.

MUSIAD’a bagl isletmelerin TUSIAD’a bagli isletmelere gore, manevi ddiillendirme

sistemlerini daha ¢ok tercih etmeleri beklenmektedir.

Performans  degerlendirme  sonuglar1  ¢alisanlara  yansitilmasi  agisindan
degerlendirildiginde, MUSIAD’a bagli isletmelerin plaket ile onurlandirma gibi manevi
odiilleri daha cok tercih ettigi (ortalama=22,23 ve p=0,073) goriilmektedir. Bu anlamda
MUSIAD’a bagli isletmelerin TUSIAD’a bagl isletmelere gore daha c¢ok ortaklasa
davranma egilimi igerisinde oldugu soylenebilir. Dolayisiyla sonuglar, hipotez 18’in

desteklendigini gostermektedir.

Tablo: 25

Calisanlara Verilen Egitimin Tiirii

TUSIAD MUSIAD p
Calisanlarimiza ne tiirde egitim N
(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
veriyorsunuz?
Grup seklinde 28,89 30,25 0,730
Bireysel olarak 26,83 30,30 0,405

Not: Grup seklinde egitime iliskin degerlerin azalmasi ortaklasa davranma egiliminin arttigini, bireye dayali egitim

sistemine iliskin degerlerin azalmasi bireysel davranma egiliminin arttigini gostermektedir.
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Diger 6nemli bir insan kaynaklar1 uygulamasi egitimdir. Ortaklasa davranis gosteren
kiltiirler bireysel kiiltiirlere gore, ¢alisanlarina daha uzun siirelerde ve belirli zaman
araliklarinda egitim vermeye ¢alismaktadirlar. Ciinkii calisanlar genelde sirketlerinde uzun
streli ¢alismaktadirlar. Bireysel kiiltiirler genellikle, bireysel egitim, sorumluluk,
geribildirim, problem ¢6zme, performansi ve oOdiilii kullanirken, ortaklasa davranan
kiltlirler, grup egitimini, grup sorumlulugunu, geribildirim, problem ¢6zme, performansi
ve Odili kullanmaktadir. Ayrica dikey kiiltliirler bireylerin  farkli  oldugunu
vurguladiklarindan, farkli miktarda egitim, 6diil, geribildirim v.b. alirlar. Yatay kiiltiirler
bireylerin benzer olduklarimi vurgulayacaklar1 icin, esit miktarda egitim, odiil v.b.
almaktadirlar (TRIANDIS, 2002, ss.39-40). Ayrica, yatay boyutta olanlar dikey
boyuttakilere gore, daha ¢ok egitim almak istemektedirler. Ciinkii, dikey boyuttakilerden
dikkatli olarak izlemesi beklenirken, yatay boyuttakiler kendine 6zgili olmalar1 konusunda
desteklendikleri icin, gérevlerini yardim almadan nasil daha iyi yapabileceklerini bilmeleri
gerekmektedir (TRIANDIS, 2002, s.43). MUSIAD’a bagl isletmelerin egitim sisteminde
gruba dayali bir politika izlerken, TUSIAD’a bagli isletmelerin bireye dayali bir sistemi

izlemesi beklenmektedir.
TUSIAD ve MUSIAD’a bagl isletmeler ¢alisanlara verilen egitimin tiirii agisindan

degerlendirildiginde, aralarinda 6nemli bir farklilik goriilmemektedir. Dolayisiyla sonuglar,

hipotez 19°u desteklememektedir.
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Tablo: 26

Isletmelerin Ucret Politikalar

TUSIAD MUSIAD p

isletmeniz iicret konusunda ne tiir bir .

(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
uygulama yapmaktadir?
Isletmedeki konumlari ne olursa olsun, 25,15 28,92 0,305
calisanlar esit iicret almaktadir.
Ast ile iist arasinda iicret farklari olmasi 29,98 28,98 0,797
normaldir.
Ozellikle yonetici kademesi oldukea yiiksek 27,79 27,19 0,884

iicret almaktadir.

Not: Ast ile iistlin licretleri arasindaki mesafenin biiyiikliigiine iliskin degerlerin azalmasi hiyerarsik iliskilerin

6nemini korudugunu gostermektedir.

Yatay bireysel kiiltlirlerde, karin paylasimi, kazancin paylasimi, diisiik ticret farklar1 ve
sosyal sigorta vurgulanmaktadir. Calisanlara genellikle demografik 6zellikleri, ailesindeki
kisi sayist gibi kriterlere gore licret 6denmektedir. Dikey bireysel kiiltiirlerde calisanlar,
bireysel 6diil almaktadirlar ve yliksek ticret farklilasmasi olduk¢a yaygindir. (EREZ, 1997,
s.213). MUSIAD’a bagh isletmelerin TUSIAD’a bagh isletmelere gore, calisanlar

arasindaki ucret farkinin daha az olmasi1 beklenmektedir.
TUSIAD ve MUSIAD’a  bagli  isletmeler {icret sistemleri  acisindan

degerlendirildiginde, aralarinda 6nemli bir farklilik goriilmemektedir. Dolayistyla sonuglar

hipotez 20’y1 desteklememektedir.
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5114. Amaclarin Yapisi ve Katilimer Yonetim

Bireysel ve diisiik gii¢ mesafesi olan kiiltiirlerde karar verme, otoritenin temsil edilmesi
ve bireysel karar verme seklindedir ve amaglara kisisel olarak katilmaktadirlar. Bireysel ve
yiiksek giic mesafesi olan toplumlarda, karari list yonetim verdiginden merkezilesmis bir
karar verme sistemi bulunmaktadir. Amaglar ise belirlenmis bireysel amaclar seklindedir.
Ortaklasa davranig gosteren ve diisiik glic mesafesi olan kiiltlirlerde, karar verme,
otoritenin temsil edilmesi ve grup katilimi seklindedir, amaclar ise grup amaglaridir.
Ortaklasa davranig gosteren ve yliksek giic mesafesi olan kiiltiirlerde, karar verme, list
yonetimde ve merkezilesmis bir karar verme sistemidir ve amaglar belirlenmis grup
amaglaridir (EREZ, 1997, ss.233-234). Sagie ve Aycan, Hofstede’in bireysellik-ortaklaga
davranis ile giic mesafesi boyutlarinin katilimer karar verme anlayisini agiklamakta ¢ok
onemli iki boyut oldugunu belirterek, glic mesafesinin calisanlarin karara katilma
diizeylerini belirledigini, bireysellik ve ortaklasa davranisin ise karar siirecine katilacak
kisi veya grubun kesin olarak yerini belirledigini ileri stirmektedir (SAGIE-AYCAN, 2003,
5.453). MUSIAD’a bagl isletmelerde karar verme siirecinin, grup katilimi seklinde ve
yatay olmasi beklenirken, TUSIAD’a bagli isletmeler karar verme sisteminin daha merkezi

bir yapida olmas1 beklenmektedir.

Tablo: 27

Karar Verme Siirecinin Esaslari

TUSIAD MUSIAD p
isletmenizde Kkarar verme siireci nasil .
islemektedir? (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
Amaglari cahisanlariyla birlikte belirler ve 30,00 22,72 0,062*
birlikte karar alir.
Ust yonetimin bilmedigi konularda uzmanhga 30,05 25,71 0,264
sahip calisanlardan fikirleri alimir.
Calisanlarin karar vermeden once fikirleri 27,98 29,10 0,782
alimir, ancak son karar1 yonetici verir.
Yonetici bireysel olarak karar alir ve 25,76 27,30 0,703

astlarindan bunu uygulamasini bekler.

Not: Karar verme siirecinde amaclarin ¢alisanlarla birlikte belirlenmesinin derecesine iliskin degerin azalmasi

ortaklasa davranma ve yatay iligkilerin 6nemli oldugunu gostermektedir.
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Karar verme siirecinin esaslar1 agisindan degerlendirildiginde MUSIAD’a bagh
isletmelerin amagclar1 c¢alisanlar1 ile belirleyip birlikte karar aldigi seklindeki onermeye
daha c¢ok (ortalama=22,72 ve p=0,062) katildigi goriilmektedir. Bu acidan
degerlendirildiginde MUSIAD’a bagl isletmelerin karar verme siirecinde daha yatay ve
esitlik¢i davrandigr sdylenebilir. Kabasakal ve Bodur’a gore, Tiirk calisanlar yoneticilerden
karar vermeden once kendi fikirlerinin sorulmasini tercih etmelerine ragmen, yoneticiden
karar vermesini beklemektedir (KABASAKAL-BODUR, 1998, s.14). Bu acidan TUSIAD
ve MUSIAD’a bali isletmeler arasinda énemli bir farklilik bulunmamaktadir. Dolayistyla,
sonuglar MUSIAD’a bagli isletmeler agisindan hipotez 21°i destekledigi sdylenebilir.

Tablo: 28

Karar Verme Siirecine Calisanlarin Katilma Diizeyi

TUSIAD MUSIAD p
Karar verme siirecine hangi tiir calisanlar N
Katimaktadir? (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
Isi yapan bilir felsefesinden yola cikarak, isi 25,61 28,44 0,484
direkt yapan astlar,
Ust yonetimin bilmedigi konularda 27,64 27,35 0,939
uzmanhgina basvurulacak kimseler,
Orta kademe yoneticiler, sefler, amirler vb., 30,48 26,21 0,285
Ust yonetim takim 31,63 26,07 0,163

Not: Karar verme siirecine biitiin ¢alisanlarin katilmasina iliskin degerin azalmasi ortaklasa davranma ve yatay

iligkilerin 6nemli oldugunu gostermektedir.

Karar verme siirecine biitiin ¢alisanlarin katilmasi ortaklasa davranma egilimini
arttirmaktadir ve yatay iliskilerin 6nemli oldugunu gostermektedir. Karar verme
uygulamalarina daha ¢ok list yonetimin katilmasi ve alt kademeye uzmanligi disinda
katilma izninin verilmemesi hiyerarsik iligkilerin 6nemli oldugunu gdstermektedir.
Dolayistyla, MUSIAD’a baglh isletmelerde karar verme uygulamalarinin ortaklasa
davranma egiliminin TUSIAD’a bagl isletmelere gére daha yiiksek olmasi

beklenmektedir.

Karar verme siirecine ¢alisanlarin katilma diizeyi agisindan TUSIAD ve MUSIAD’a

bagli isletmeler arasinda dnemli bir farklilik goriilmemektedir.
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5115. is Tasarmm

Bagimli ve bagimsiz benligi tatmin etme durumuna gore is tasarlamak miimkiindiir.
Gruba dayali is zenginlestirme daha ¢ok ortaklasa davranis gosteren toplumlarda
kullanilmaktadir. Sosyoteknik sistem veya 6zerk ¢aligma gruplari olarak da adlandirilan bu
sistemde amag, ¢alisma sistemindeki sosyal ve teknik amaglar1 birlestirmektir (EREZ,
1997, s.221). Triandis, ortaklasa davranis gosteren kiiltiirlerde, gorev bagimliligi ve yakin
iligki ihtiyaci, Hackman ve Oldman tarafindan belirlenen cesitlilik, gorev tanimu,
geribildirim gibi geleneksel faktorlerden daha ©nemli oldugunu belirtmektedir
(TRIANDIS, 1994b, s.151). Ayrica Breer ve Locke bireysel davranis gosterenlerin, kiginin
tek basma cozebilecegi, baglantisiz (disjunctive) gorevleri tercih edecegini, ortaklasa
davranis gosterenlerin ise, herkesin katkisinin bulundugu baglantili (conjuctive) gorevleri
tercih edeceklerini ileri stirmektedir. Kisilerarasindaki uyum, gorevin tipi ile bireysellik-
ortaklasa davranis arasindaki iliskiyi uyumlagtirdigini ileri siiriilmektedir (EARLEY-
GIBSON, 1998, 5.284). Dolayistyla, MUSIAD’a baglh isletmelerde gruba dayali bir is
tasarrmu yapilirken, TUSIAD’a bagl isletmelerde bireye dayali bir is tasarimi yapilmasi
beklenmektedir.

Tablo: 29

Isletmenin Calisma Sisteminin Belirlenmesi

TUSIAD MUSIAD p

Isletmenizde nasil bir calisma sistemi N

(ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
benimsenmektedir?
Herkesin katkisinin bulundugu ve 32,66 26,85 0,147
sorumlulugun herkes tarafindan paylasildig
bir calisma sistemi tercih edilmektedir.
Calisanin tek basina ¢ozebilecegi ve 27,57 29,50 0,649

sorumlulugun Kisiye ait oldugu bir ¢calisma

sistemi tercih edilmektedir.

Not: Bireysel caligma ve sorumluluga iliskin degerin azalmas: bireysel davranma egiliminin arttigini, paylasilan

sorumluluk ve grup ¢aligmasina iliskin degerin azalmasi ortaklasa davranma egiliminin arttigin1 gostermektedir.

TUSIAD ve MUSIAD’a bagli isletmelerin galisma sistemi agisindan aralarinda énemli

bir farklilik goriilmemektedir.
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Tablo: 30

Isletmedeki Is Tasariminin Esaslarinin Belirlenmesi

TUSIAD MUSIAD p
Isyerinizde yapilmasi gereken isler hangi (ortalama) (ortalama) (Onem diizeyi)
mantia gore belirlenmektedir?
Calisanlar genellikle belirli gruplar seklinde 29,32 24,40 0,216
calismaktadir.
Calisanlar belli donemlerde is rotasyonuna 31,15 25,44 0,164
tabi tutulmaktadir.
Calisanlar sadece uzman olduklari islerde 30,58 29,36 0,757
calismaktadirlar.

Not: Grup calismasi ve is rotasyonuna iliskin degerlerin azalmasi ortaklasa davranma egiliminin arttigini,

uzmanlagmaya iligkin degerlerin azalmasi bireysel davranma egiliminin arttigin1 gostermektedir.

Dikey ortaklasa davranig gosteren yoneticiler, {ist yonetim takimi tarafindan kontrol
edilen yonetim takimlarini desteklerken, dikey bireysel yoneticiler ise, bireysel sorumluluk
ve beceri gerektiren ancak belirli bir hiyerarsik seviye icerisinde bulunan g¢alismalari
destekleyecektir. Ayn1 zamanda, ortaklasa davranig gosteren bireyler, gruba dayali ve grup
sorumlulugundaki isleri tercih ederken, bireysel davranig gosterenler, tek baslarina
¢dzebilecekleri ve bireysel sorumluluk gerektiren isleri tercih edeceklerdir. MUSIAD’a
bagl isletmelerin sosyoteknik sistemleri kullanirken, TUSIAD a bagli isletmelerin bireysel

is zenginlestirme yontemlerini kullanmalar1 beklenmektedir

TUSIAD ve MUSIAD’a iiye isletmeler arasinda, is tasariminin esaslarmin belirlenmesi

acisindan onemli bir farklilik goriilmemektedir.
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512. Genel Degerlendirme

Sonug olarak, TUSIAD’a bagl isletmelerin daha gok bireysel degerlerin etkiledigi
yonetim yap1 ve uygulamalarini gostermeleri beklenirken, MUSIAD’a bagh isletmelerin

daha ¢ok ortaklasa davranig degerlerinin etkiledigi yonetim yap1 ve uygulamalarin

gostermeleri beklenmektedir.

Tablo: 31

Sosyal Evrimlesmenin Orgiit Davramisi Uzerindeki Etkisi

Ortaklaga Davranma veya Bireysellesme Egilimi
TUSIAD | MUSIAD
Grup Cahsmagmn . B1r§ysel Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Caligmaya Tercih Edilmesi
Birevsel Ortaklasa Davrams
Grup Calismasinin Esaslari y (dikey-yatay ayriminda
Grup (yatay)
orta derecede)
Caligmast G 0 Tercih
up (;a Iymasint TN | Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Nedenleri
Grup Calismasinda Amaglarin Bireysel
Belirlenmesi (yatay)
Liderlik Anlay1s1 Aralarinda dnemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Liderlik L1fler11k‘.ce Karar  Verme Ortaklasa Davrams
Yontemi
Odal veya Odl}l veya  Kaynaklarin Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Kaynaklarin | Dagitilmasinin Esaslar1
]S)gi:gﬂ Odiillendirme Y 6ntemleri Aralarda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Bireysel-Ortaklasa
Personel Seciminde Davranis
Gozoniinde Tutulan Kriterler (dikey-yatay ayriminda
orta derecede)
Peirsonel Segerken Kullanilan Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Yontemler
Personelin Terfi Ettirilmesinde Ortaklasa Davram
Go6zoniinde Tutulan Kriterler § vranis
Insan Performans Degerlendirmenin Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Kaynaklar1 | Yapilmasi
Uygulamalart | Performans Degerlendirme Bireysel
Asamalarmin Uygulanma (yatay)
Diizeyi yatay
Performans Degerlendirme
Sonuglarinin Caliganlara Ortaklasa Davrams
Yansitilmasi
%zilﬁﬁanlara Verilen Egitimin Aralarmda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Isletmelerin Ucret Politikalar1 | Aralarinda énemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Karar Verme Siirecinin Ortaklasa Davrams
Karar Verme | Esaslari (yatay)
Sisitemi Karar Verme S}lrec'me Aralarmda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Caliganlarin Katilma Diizeyi
. Isletmenin Calisma Sistemi Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir.
Is Tasarmmi | I . Tasarmpnm Esaslarmnin Aralarinda 6nemli bir farklilik bulunmamaktadir
Belirlenmesi
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Bu acidan incelendiginde, sosyo-kiiltiirel baglamin orgiit yapis1 {izerindeki
uyumlagtirict etkisi goriilmemistir. Ancak orgilit davranisi iizerindeki moderator etkisi
goriilmiistiir. Tablo 33’de goriildiigii iizere, TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmeler
arasinda bir ¢ok yOnetim uygulamasi agisindan onemli farklilik goriilmemistir. Ancak
farklilik goriilen yonetim uygulamalarinin beklendigi sekilde, TUSIAD’a bagl isletmelerin
bireysel degerlerden, MUSIAD’a bagl isletmelerin ise ortaklasa davranistan daha ¢ok
etkilendigini gostermektedir. Ancak TUSIAD’a bagli isletmelerde, daha dikey (hiyerarsik)
iligkilerin O6nem kazanmasi beklenirken, daha yatay iligkilerin Onemli oldugu
goriilmektedir. MUSIAD’a bagl isletmelerde ise hem dikey hem de yatay iliskilerin
onemli oldugu goriilmektedir. Ancak 06zellikle insan kaynaklar1 uygulamalarinda

MUSIAD’a bagl isletmelerinde bireysel degerlerden etkilendigi goriilmektedir.

Model 3’de goriildiigi iizere, orgiitii 6zellikle de globallesme ile etkisi altina alan ¢oklu
degiskenler, ortaklasa davranistan bireysellige gecis siirecinde ekonomik gelismislik,
modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik olarak kendisini gostermektedir. Globallesmenin bu
etkisi model de kiiltiirleraras1 etkilesim olarak incelenmektedir. Kiiltiirlerarasi etkilesimin
artmast ile birlikte ortaklasa davramistan bireysellige dogru gecisin artacagi
varsayilmaktadir. Ayrica bu gecisin tek yonlii veya dogrusal olmayacagi varsayildigindan
kiiltiir boyutunda iki farkli degisken tanimlanmaktadir. “Normatif Degisken”, ekolojik
sartlara bagl olarak (modernite, ekonomik gelismislik ve kiiltiirel karmasiklik) orgiit
yapisinda ve davranista ortaya c¢ikacak degiskenleri ve degisiklikleri igermektedir.
“fliskisel degisken”, ozellikle orgiit yapisi ve davranista ekolojik sartlara bagl olarak
degismeden kalan orgiite veya topluma ait 6zellikleri tanimlamaktadir. Ekonomik biiylime,
modernlesme ve kiiltiirel karmasiklik ekolojik degiskenler olarak orgiit boyutunda
incelenecektir. Orgiit davrams1 iizerindeki degisim ise oOrgiit boyutunda isletmelerin

yonetim uygulamalarina bakilarak tahmin edilmeye caligilacaktir.

Sonug olarak, sosyal evrimlesmenin orgiit davranisi lizerinde, grup calismasi ve insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 etkiledigi goriilmektedir. Kiiltiirleraras1 etkilesim ve
globallesme, bu yonetim uygulamalar1 iizerinde etkili olmustur, ¢iinkii, bu y6netim
uygulamalarinda bireysellesme egilimi goriilmektedir. Bu acidan bakildiginda bu
uygulamalar1 “normatif degisken” olarak tanimlayabiliriz. Liderlik ve karar verme sistemi,

0diil veya kaynaklarin paylagimi ve is tasarimi agisindan aralarinda 6nemli bir farklilik
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goriilmemektedir. Dolayisiyla kiiltiirleraaras1  etkilesimden etkilenmedigi i¢in bu

uygulamalan “iliskisel degisken” olarak tanimlayabiliriz.
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6. SONUC VE ONERILER

Sosyal evrimlesme teorisine gore, ekonomik gelisme, modernite ve kiiltiirel
karmasiklik ile toplumlarin bireysel degerler etrafinda toplanmasi beklenmektedir
(KAGITCIBASI, 1994, s.58; TRIANDIS, 1995, s.82). Dolayisiyla endiistrilesme ve
ekonomik gelisme siirecine toplumlarin ayni sekilde cevap vermeleri beklenmistir. Oysaki
orgiit yapist ve davranisi bir isletmeden digerine ayni sosyo-kiiltiirel baglamda dahi
degismektedir. Dolayisiyla organizasyon yapisinin sadece kiiltiire bagimli olarak olusup
olugsmadigr ve farkli iilkelerdeki organizasyon yapilarinin ne derece birbirlerinden
farklilastig1 gibi sorular1 akla getirmektedir. Orgiitlerin modernlesmesi, kapali sistem
anlayisindan acgik sistem anlayigina gegisi ve ¢evrenin orgiit lizerindeki etkisinin 6n plana
ciktig1 sistem ve durumsallik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu yaklagimlar,
politik, ekonomik ve kiiltiirel baglami g6z oniine almadan endiistrilesmenin organizasyon
tizerindeki etkisinin her yerde aymi olacagini varsaymaktadir. Child, ulusal farklilig:
minimize eden kiiltiirden bagimsiz bu yaklasimlari diisiikk baglamli perspektif (low-context
perspective) olarak nitelendirmektedir. Bu bakis agisina gore, ekonomik evrensellik,
yonetim ve organizasyonda ortak bir zemin hazirlayacak ve farkli iiretim teknolojileri
organizasyon yapisi ve davranisini baglamdan bagimsiz olarak belirleyecektir (CHILD,
2002a, s.28). Diger Taraftan Child, yiiksek baglamli perspektife gore (high-context
perspectives), yonetim ve organizasyon teorisindeki farkliligin, kiiltiirel tercihlerden ve
yerlesik kurumlardan kaynaklanacagini belirtmektedir. Bu yaklagimlardan kiiltiirel teori,
ekonomik faydanin, kisisel motivasyonun ve bilginin yorumlanmasimin kiiltiire bagiml
oldugunu savunmaktadir. Ancak bu yaklasim biiyiik ilgi gormesine ragmen, &zellikle
kiiltliriin teorik durumuyla ilgili bircok soruyu da beraberinde getirmektedir (CHILD,
2002a, s.23). Kiiltiirtin orglite ait hangi 06zellikleri bicimlendirdigi, nasil etkilendigi ve
kiiltiiriin ekonomik, teknolojik ve politik faktdrlerle karsilastirildiginda 6nem derecesinin

ne oldugu hala agikliga kavusmamistir (SORGE, 1991, s.131). Diger yiiksek baglamli



teorilerden kurumsal teori, tarihsel ve politik sartlar1 hesaba katmasina ragmen, orgiit
yapist ve davranigini tarihsel olarak bulundugu kurumsal ¢evreye bagh olarak agiklamaya
calistig1 icin oldukga belirleyici davranmaktadir (WILKINSON, 1996, s.433). Amerika ve
Ingiltere gibi diisiik baglaml kiiltiirler, igerisinde bulundugu tarih, sosyal yap, kiiltiir ve
hiikiimetler gibi baglamsal faktorlerin Orgiit teorisi iizerindeki minimum etkisinden
bahsedebilirler, ancak Japonya ve Tiirkiye gibi yiliksek baglamh kiiltiirlerde Orgiitsel
olgularin baglamsal ve kurumsal bir yap1 kullanilmadan anlasilmasi miimkiin degildir
(BOYACIGILLER-ADLER, 1991, s.276). Bugra, Tirkiye’deki sanayi Orgiitlerinin
karsilagtirmali incelemesinde, politik iktisat yaklagimimin toplumun diger unsurlarim
gozard1 etmeden politik ortamin 6rgiit yapisinin 6zelliklerini bigimlendirmedeki roliiniin
daha 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Piyasaya ve kiiltlire dayali yaklagimlarin toplumu
statik bir bicimde ele aldigim belirterek elestirmektedir. Dolayisiyla kurumsal yapinin
Oonemi ve buna bagli olarak sirketlerin dogum ve 6liim oranlari, tarihsel gegmis, kiiltiirel
doku ve siyaset gelenegi bakimindan birbirlerinden farkli toplumlarda ekonomik siirecin
sosyo-politik cergevesi igerisinde anlasilmasina katkida bulunabilecek niteliktedir
(BUGRA, 1995, 5.50). Dolayistyla Tiirkiye gibi yiiksek baglaml kiiltiirlerde yonetim tarzi
incelenirken, kurumsal sistemlerin ve devletle olan iligkilerin gozardi edilmemesi
gerekmektedir. Tiirkiye’deki yonetim anlayisini sadece kiiltiire bagimli olarak agiklamak,
aslinda bu siiregte ¢cok Onemli bir yere sahip olan makro-kurumsal baglamin, yani is
sisteminin ve kurumsal baskilarin dikkate alinmamasi gibi bir eksikligi biinyesinde
barindirmaktadir. Ayrica kurumsal sistem homojen nitelikler tasiyan bir is sistemine yol
agcmamis olabilir. Tirkiye’deki yonetim davranmisinin olusumunu etkileyen ekonomik,
teknolojik ve politik faktorler gézard: edilerek, kiiltiir, bagimsiz ve tek basina agiklayicilik
giicii yiiksek olan bir degisken olarak kullanilamayabilir. Bu nedenle, Tiirkiye’deki
yonetim tarzi daha ¢ok kiiltiirel ve kurumsal etkiler altinda olustugundan her iki etkiyi bir
arada incelemek i¢in, kiiltiirel olarak incelenecek oOrgiitlerin, kurumsal baskilar altinda
olusmus kurumlardan seg¢ilmesi Ongoriilmektedir. Bu c¢aligma Tiirkiye’deki yonetim
anlayisini kiiltiirel ve kurumsal teorileri ayn1 ¢alismada kullanarak kuramsal, etik ve emik
arastirmalart  birlikte kullanarak yontemsel c¢ogulculuk yardimiyla agiklamaya
caligmaktadir. Ayrica, sosyo-kiiltiirel baglamin Orgiit iizerinde hem uyumlamlastirici

(mediator) hem de moderator (moderator) etkisinden bahsetmektedir.
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Sargut’a gore, Tiirk insan1 dikey ortaklasa davranis¢ilik alani igerisinde bulunmaktadir
(SARGUT, 2001, s.192). Bati tipi ideal biirokrasi aktarilmaya c¢alisilmasina ragmen, Tiirk
tipi klanla uzlagamamaktadir. Gerek bat1 tipi ideal biirokrasi, gerekse Tiirk tipi klan,
birbirlerini stirekli etkiledikleri ve birlikte var olduklar1 i¢in birbirlerini degistirmekte ve
0zglin durumlarindan farklilagsmaktadir (SARGUT, 2001, s.161). Kiiltiire bagimli yapilan
bu agiklamalar incelendiginde hi¢bir zaman biirokrasi veya pazar alanina gecise miisaade
etmedigi goriilmektedir. Bireyselligin modeli biirokrasi bu ortamda islerlik
kazanamamistir. Bu donemde Tiirkiye’de baskin orgiit formunun holding oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla ortaklasa davranigtan bireysellige gegisin makro-kurumsal
baglami incelendiginde, bu holdinglerin biiyiik ¢ogunlugunun TUSIAD’a iiye oldugu
(ONIS-TUREM, 2001, s.24, BUGRA, 1995, 5.192) ve devlete bagimli is sisteminin
(WHITLEY, 1994, s.173) ozelliklerini yansittig1 goriilmektedir. Dolayistyla, modernlesme
projesiyle birlikte ideal biirokrasi daha c¢ok bu is Orgiitlenmesi iizerine aktarilmaya
calistlmistir. Ancak ¢ok basarili olamamistir. S6ylemleri incelendiginde oldukga bireysel
goriinmelerine ragmen, profesyonel yonetici kullanmamanin ve buna bagli olarak asil-vekil
sorununun bu baglama 6zgii oldugu belirtilmektedir (BUGRA, 1995, 5.293). Ancak 1990’1
yillarda liberallesme g¢abalarinin en yogun yasandigi yillarda is sisteminde bir kirilma
meydana gelmistir (COKGEZEN, 2000, s.540; ONIS-TUREM, 2001, s.18; BUGRA,
1998, 5.521; 2002, 5.2002). Yeni ortaya ¢ikan is orgiitlenmesi ise (MUSIAD) sdylemleri
incelendiginde daha ¢ok yatay ortaklasa davranis veya klanin 6zelliklerini gdstermektedir.
Bu kirilmadan sonra TUSIAD daha ¢ok bireysellige kayma gibi bir egilim igerisinde
olmustur (ONIS-TUREM, 2001, s.18). Dolayisiyla 1990°l1 yillardan sonra bir tarafta
bireysel degerlere daha gok yonelen TUSIAD, diger taraftan ortaklasa davranis ve dzellikle
klan baglaminda bulunan MUSIAD, is sisteminde homojenlikten ziyade bir cesitlenme
meydana getirmistir. Makro-kurumsalci literatiiriin ¢ogunda son zamanlardaki kavramsal
ve ampirik caligmalar ulusun igerisinde is sisteminin homojenlik gostermesi konusunda
bazi sorulart ortaya c¢ikarmaya baslamistir (CLARK-MUELLER, 1996, s.126; HUNG-
WHITTINGTON, 1997, s.552; MAYER-WHITTINGTON, 1999, 5.932; WILKINSON,
1996, 5.430).

Sonug olarak, Tirkiye’deki modernlesme ve bununla birlikte yasanan liberallesme

periyodunda, sosyal evrimlesme kuraminin yonetim anlayisinda nasil bir degisime neden

olacagi arastirllmaktadir. Ciinkii sosyal evrimlesme teorisi, toplumlarin dikey bireysel
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degerler (biirokrasi) etrafinda toplanacagini ileri siirmektedir. Ancak toplumsal anlamdaki
modernlesme periyodunda, farkli 6rgiit formlarinin ortaya ¢ikmasi ve is sisteminde
cesitlenme meydana getirmesi, yonetim anlayisinin dikey bireysel degerler etrafinda
toplanmadigin1 ve etkisinin tek yonlii olmadigini gdstermektedir. Ozellikle, bu donemde

olusan MUSIAD kurum kiiltiiriinii daha ¢ok klan baglaminda tanimlamaktadir.

TUSIAD ve MUSIAD’m egilimleri literatiir tarandiginda en azindan soylemleri
incelendiginde hemen hemen ortadadir, ancak bu yonetim yapisina ve davranigina ne kadar
yansimistir, bu konu pek bilinmemektedir. Dolayisiyla, ortaklagsa davranistan bireysellige
geciste, bu kuruluslara iiye olan orgiitleri incelemek ampirik bir mesele olarak karsimizda

durmaktadir.

Bu calismada, kurum temelli olarak olusan TUSIAD ve MUSIAD arasindaki fark
kiiltiirel teori ile agiklanmaya calisiimaktadir. Ozellikle MUSIAD in Islami degerlerle
ortiistiirmeye c¢alistigi kurum kiiltlirii, bizleri bu tezin de c¢ikis noktasi olan ortaklasa
davranig-bireysellik, degerler sistemi ve 6zellikle Weber’in modernlesme projesinin altinda
yatan inang sistemlerine gotiirmektedir. Weber Ozellikle reel rasyonelite olarak inang
sistemlerinin 6nemine vurgu yapmaktadir. inang sistemlerinin kiiltiirel degerlerden daha
genis dini ve politik ideolojileri de kapsadigimi belirtmektedir. Ayrica dini degerlerin
ortaklaga davranig degerleriyle ortlistiigii gorilmektedir (CUKUR ve digerleri, 2004,
s.613).

Yapilan ¢alismada iki farkli yontem kullanilmistir. Nitel yontem, her iki Orgiitiin
toplumsal kiiltiirtin etkileriyle olusturduklar1 ve birbirlerinden farklilagtiklar1 kendi
kurumsal kiiltiirlerinin niteliklerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Ayrica bireysellik ve
ortaklasa davranis olarak nitelendirilen etik yani evrensel kavramim, TUSIAD ve MUSIAD
liyesi olmanin kurum Kkiiltiirtinii nasil etkiledigine dair, emik olarak tanimlamaya ve

bireysellik-ortaklasa davranis kavraminin igerisi doldurulmaya calisilmistir.

Yapilan icerik analizi sonuglar1 incelendiginde, MUSIAD in kurum kiiltiiriinii, daha
cok sosyal baglama iliskin olarak tanimladig1 ve din, kiiltiir ve aile gibi sosyal baglarin ¢ok
onemli oldugu goriilmektedir. TUSIAD kurum kiiltiiriinii, merkezine insami alan daha ¢ok

bireysel hak ve ozgiirliikler {izerinedir. MUSIAD’1n amaglara yaptig1 vurgu, daha cok
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isbirligi, dayamisma, geleneksel degerlerin korunmasi iken, TUSIAD’mn daha ¢ok
modernlesme ve Avrupa Birligi’ne tam tyelik amacglarma vurgu yaptigi goriilmektedir.
MUSIAD giiven, sadakat, kiiltiirel kimlige saygi, bati degerlerini sorgulama, toplulukgu
degerler, adalet ve islami ahlak kurallarina daha ¢ok vurgu yaparken, TUSIAD’1n bireyi 6n
plana ¢ikaran demokratiklesme ve insan haklari, ahlak ve is etigi ilkelerinin evrensel
nitelikler tasimasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Dolayisiyla TUSIAD rasyonel akil ve
eyleme daha c¢ok deger verirken MUSIAD’in islami degerler etrafinda sekillenen
iligkisellik, sosyal ihtiya¢ ve iligkilerin 6nemine vurgu yaptigt sylenebilir. Aslinda temel
farklilik, MUSIAD’1n modernlesmeyi kiiltiirel degerlerin korunmasini islami bir sentezle
yapmasinin yani1 sira, TUSIAD’mn modernlesme soyleminin daha pozitivist bati
paradigmasindan etkilendigi sdylenebilir. Bu anlamda, evrensel hak ve Ozgiirliiklerin
onemine vurgu yaparken oldukea pozitivist davranmakta, MUSIAD ise, bu degerleri kendi
goriisleriyle yeniden anlamlandirmakta ve bu sekilde kendi degerlerini evrensel degerlerle
uyumlagtirmaya ¢alismaktadir. Evrensel degerleri ret etmeyerek rolativizmin kiskacindan

kurtulmakta, bu anlamda emik ve etik degerleri birlestirmeye ¢alismaktadir.

Sonug olarak her iki kurumun Tiirk Kiltiiri’nii farkl sekilde yorumlamalari sonucu
ortak bir kiiltiirel baglamda birbirlerinden farkli olduklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla
kurum temelli olarak olusan her iki girisimeci grubu, aym kiiltlirel ortamda cesitlilik
gosteriyorsa, ulusal kiiltiirin farkli normlar ve degerler iirettigini ve buna bagli olarak da
ayni is sisteminde dahi farkli kurumsal kiiltiirler olusturdugu ileri siiriilebilir. SSylemleri
itibariyle, kurum temelli olusan TUSIAD ve MUSIAD arasindaki farklilig1 kiiltiirel
teorinin agikladigini, ulusal kiiltiiriin farkli degerler ve normlar iirettigini ve kurumsal
olgunun ulusal kiiltiirden bagimsiz bir olgu olmadigin1 sdyleyebiliriz. Bdylece, sosyal
evrimlesme kuraminin ayni kiiltiirel ortamda farkli kurum kiiltiirleri iirettigini ve etkisinin
tek yonlii olmadigi goriilmektedir. Sonug olarak, soylemleri itibariyle TUSIAD ve
MUSIAD birbirlerinden farkli iki 6rgiit miidiir? seklindeki arastirma sorusuna her iki
oOrgiitiin birbirlerinden farkli olduklar1 ve farkli is sistemleri gelistirmeye calistiklari ileri
stiriilebilir. Sonug olarak, modernlesmenin ig sistemi iizerinde bir kirilma yarattigi ve bu

nedenle is sisteminin ¢esitlendigi goriilmektedir.
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Calismanin nicel boliimiinde, Tiirkiye’deki modernlesme periyodunda ortaya ¢ikan her
iki girisimci Orgiite {iye olmanin oOrgilit yapit ve uygulamalar1 {izerindeki etkileri
arastirilmaya calisilmistir. Soylemleri itibariyle, TUSIAD’a bagl isletmelerin daha c¢ok
bireysel degerlerin etkiledigi yonetim yap1 ve uygulamalarini gdstermeleri beklenirken,
MUSIAD’a bagl isletmelerin daha ¢ok ortaklasa davrams degerlerinin etkiledigi yonetim

yap1 ve uygulamalarini gostermeleri beklenmektedir.

Ampirik caligmanin sonuglari incelendiginde, ortaklasa davranistan bireysellige gecis
stirecinde, kiiltiiriin Orgiit yapisi iizerindeki uyumlastirici etkisi goriilmemistir. Sadece
uzmanlasma derecesinin, holdinge bagli olma veya bagimsiz olmadan etkilendigi
goriilmektedir. Sosyal evrimlesmenin, Orgiit davranisi lizerindeki etkisi incelendiginde,
orgiit davranig1 lizerindeki moderatdr etkisi goriilmistiir. Tablo 33’de goriildigi tzere,
TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmeler arasinda bir ¢ok yonetim uygulamasi agisindan
onemli farklillk goriilmemistir. Ancak farklilik goriillen yoOnetim uygulamalarinin
beklendigi sekilde, TUSIAD’a bagh isletmelerin daha ¢ok bireysel degerlerden
etkilendigini, MUSIAD’a bagl isletmelerin ise ortaklasa davramistan etkilendigini
gostermektedir. Ancak TUSIAD’a bagl isletmelerde, daha dikey (hiyerarsik) iliskilerin
onem kazanmast beklenirken, daha yatay iliskilerin 6nemli oldugu goriilmektedir.
MUSIAD’a bagl isletmelerde ise hem dikey hem de yatay iliskilerin énemli oldugu
goriilmektedir. Ancak ozellikle insan kaynaklari uygulamalarinda MUSIAD’a bagh

isletmelerinde bireysel degerlerden etkilendigi goriilmektedir.

Model 3’de goriildiigii iizere, orgiitii 6zellikle de globallesme ile etkisi altina alan ¢oklu
degiskenler, ortaklasa davranigtan bireysellige gecis siirecinde ekonomik gelismislik,
modernlesme ve kiiltiirel karmagsiklik olarak kendisini gostermektedir. Globallesmenin bu
etkisi model de kiiltiirleraras: etkilesim olarak incelenmektedir. Kiiltiirlerarasi etkilesimin
artmas1 ile birlikte ortaklasa davranistan bireysellige dogru gecisin artacagi
varsayilmaktadir. Ayrica bu gecisin tek yonlii veya dogrusal olmayacagi varsayildigindan
kiiltiir boyutunda iki farkli degisken tanimlanmaktadir. “Normatif Degisken”, ekolojik
sartlara bagl olarak (modernite, ekonomik gelismislik ve kiiltiirel karmasiklik) orgiit
yapisinda ve davranista ortaya cikacak degiskenleri ve degisiklikleri igcermektedir.
“fliskisel degisken”, ozellikle orgiit yapi ve davranista ekolojik sartlara bagli olarak

degismeden kalan orgiite veya topluma ait 6zellikleri tanimlamaktadir.
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Sonug olarak, sosyal evrimlesmenin Orgiit davranisini, grup calismasi ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan etkiledigi goriilmektedir. Kiiltiirleraras: etkilesim ve
globallesme, bu yonetim uygulamalar iizerinde etkili olmustur. Ciinkii, bu yo6netim
uygulamalarinda bireysellesme egilimi goriilmektedir. Bu acidan bakildiginda bu
uygulamalar1 “normatif degisken” olarak tanimlayabiliriz. Ozellikle her iki kurum
acisindan insan kaynaklar1 alanindaki bireysellesme egilimi, Tiirkiye’deki personel
yonetimi/insan kaynaklar1 alaninin neredeyse tek referans ve ogrenme kaynagi olarak
ABD’nin etkisinde olmasindan kaynaklanabilir. Ayrica oradan etrafa yayilan bu gelisme
insan kaynaklar1 uygulamalarinin kiiresellesme iddiasini  benimseyenler tarafindan
evrenselci bir bakis agisimi yansitmaktadir. Bu bakis agist kiiltiir farklarinin insan
kaynaklar1 tizerindeki etkisini gozardi ederek, iilkeyi degil bireyi esas analiz birimi olarak
gérmeye devam edilmesi gerektigini savunmuslardir (USDIKEN-WASTI, 2002, s.6).
Liderlik ve karar verme sistemi, 0diil veya kaynaklarin paylasimi ve is tasarimi agisindan
aralarinda 6nemli bir farklilik goriilmemektedir. Dolayisiyla kiiltiirleraarasi etkilesimden

etkilenmedigi i¢cin bu uygulamalarn “iliskisel degigsken” olarak tanimlayabiliriz.

Calismanin sonuglart hem nicel hem de nitel g¢alismanin birbirlerini destekledigini
gostermektedir. Ampirik calismanin sonuglarina gore, grup calismasi ve insan kaynaklari
uygulamalarmin 6zellikle TUSIAD’a bagl isletmelerde bireysel degerlerden etkilendigi
goriilmektedir. Igerik calismasi incelendiginde, ozellikle grup calismasinin esaslarr ve
amaglarin belirlenmesi agisindan, TUSIAD’1n kurum kiiltiiriiniin bireyi merkezine alan ve
bireysel amaclarin diger amacglardan daha 6n planda oldugunu goéstermektedir. Ayrica
bireyi merkezine alan kurum kiiltiirinlin insan kaynaklar1 uygulamalarina da yansidigi
goriilmektedir. MUSIAD acisindan bakildiginda ise, ortaklasa davranma ve yatay iliski
degerlerinden daha c¢ok etkilendigi goriilmektedir.

Ortaklasa davranistan bireysellige gecis siireci, Hofstede-Fiske ve Boisot’un modeli ve
Adamopoulos’un modeli agisindan incelendiginde, Hofstede-Fiske ve Boisot’un
modellerinin bu baglami ac¢iklamak acisindan daha gegerli oldugu goriilmektedir. Tiirk
toplumu Sekil 14’de goriildiigii iizere bu smiflamada, dikey ortaklasa davramisa giic
mesafesi de eklendiginde, timarlara daha yakin durmaktadir. Sargut’a gore: “Tiirkiye
benzeri, soyutlama ve sifreleme konusunda Weberci ideal biirokrasinin Ongdrdiigii

etkililige ulasamamuis tilkeler, biirokrasiden pazar alanina ge¢mek yerine klan baglamina
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gecerek, Batili iilkelere oranla farkli orgiitlenme ve yonetim big¢imleri izleyebilirler.”

(SARGUT, 2003, s.119).

Adamopoulos, evrimlesme siirecinde, yatay bireysellik ile yatay ortaklaga davranisin bu
extrem hallerinden, dikey bireysellik ile dikey ortaklaga davranisa dogru bir gegis
gosterecegini  belirtmektedir  (ADAMOPOULOS, 1999, s.67). Adamapolous
(ADAMOPOULOS, 1999, s.64) Foa ve Foa’nin (1974, 1980) kaynaklarin degisim
prensibine dayanarak Onerdigi bu modelde, Sargut’un (2003) modelinin tam tersini
savunmaktadir. Sosyal ve rol farklilasmasi kaginilmaz olarak kiiltiirel karmagikligin
artmasi ile sonuglanacagi i¢in, dikey bireysellik ile dikey ortaklasa davranis bu yapinin son
iki formu olacaklardir. Ayrica Adamopoulos (1999), Hofstede (1980,1991) ve Triandis’in
(1984, 1995) sosyal evrimlesme kuramina goére, son formun dikey bireysellik ile
sonuclanacagindan bahsetmemektedir. Bu iki yaklasim olduk¢a c¢eligkilidir. Eger
Adamopoulos’u (1999) dikkate alirsak, birincisi ortaklasa davranistan bireysellige gegisin
imkansiz oldugunu sdyleyebiliriz. Diger acidan da Tiirk Toplumunda, ortaklasa davranisci
kiiltiirlerde yeniden kurumsallasma egrisinin hi¢gbir zaman islerlik kazanamayacagidir.
Dolayisiyla degisimin sadece ortaklasa davranisin ve bireyselligin yatay ve dikey
boyutlarinda olmasi1 beklenmektedir. Timardan (ortaklasa davranis) klana mui? yoksa
klandan timara m1? gecis oldugu ve ortaklasa davranis ve bireyselligin herhangi bir formu
arasinda gecis olup olmadigr konusundaki bulgular teorik boyuta bir¢ok zenginlik

katacaktir.

Sonug olarak, her iki model iizerinden ¢esitlenme hipotezini degerlendirdigimizde,
MUSIAD’1n dikey ortaklasa davramistan yatay ortaklasa davranmis baglamma gegmeye
calistigt sOylenebilir. Dolayisiyla ortaklasa davranisgt toplumlardaki karst yeniden
kurumsallasma egrisi, MUSIAD’m klan baglamma gegmeye calismasi ile islerlik
kazanmistir. TUSIAD 1n ise modernlesme kurammin aksine dikey bireysel degil, yatay
bireysel egilim igerisinde oldugu goriilmektedir. Ancak bu degisim sadece normatif
degiskenler acisindan soOylenebilir. Dolayisiyla tam bir gegisten séz etmek miimkiin
degildir. Boylece, sosyal evrimlesme siirecinde toplumlarin dikey bireysel degerler
etrafinda toplanmadig1 ve degisimin tek yonlii olmadigi goriilmektedir. Sonug olarak aym
gelenekten (yiiksek baglamli) gelen iki farkli teorinin, ayni aragtirmada kullanilmasi,

stirecin yoniinii tespit etmede farkli zenginlikler kazandirmustir.

171



Bu calismanin en Onemli katkisi, sosyal evrimlesme siirecinin Tiirk YOnetim
anlayisinda meydana getirdigi ¢esitlenmeyi ortaya koymayisidir. Bu ¢alisma, hem sosyal
evrimlesme ile yonetim anlayisinin dikey bireysel degerler etrafinda toplanmayacagini
hem de yonetim anlayiginin klan baglamina da geg¢mesi ile etkisinin tek yonlii olmadiginm
gostermektedir. Ayrica kuramsal ¢ogulculuk kullanmanin baglami anlamak agisindan daha
onemli oldugu goriilmektedir. Diger taraftan Tiirk is sisteminin homojen olmadigim
gostererek, makro-kurumsal teorinin son zamanlardaki is sisteminin homojen nitelikler
tasimamast konusunda ortaya atti§1 tartismaya, c¢esitlenme hipotezi ile Ornek teskil
etmektedir. Yonetim uygulamalar1 agisindan degerlendirildiginde ise, ozellikle grup
anlayis1 ve insan kaynaklar1 uygulamalarmin bireysellesme egilimi icerisinde oldugunu
gostermektedir. Kaynaklarin paylasimi, liderlik ve karar verme sisteminin ise bu baglama
0zgl oldugu goriilmektedir. Yontem agisindan hem nitel hem de nicel yontemi ayni
aragtirma igerisinde kullanarak, yontemsel cogulculuk uygulamaktadir. Diger taraftan, nitel
ve nicel arastirma bulgularinin biiyiik oranda birbirlerini desteklemesi, sosyal bilimlerde
arastirma tekniginin nicel mi? nitel mi? olmasi1 konusunda onemli bir 6rnek teskil
etmektedir. Her iki aragtirma yonteminin, ayn1 gergekligi farkli yontemlerle elde ettikleri

goriilmektedir.

Aragtirmanin  kisitlar1 ise, bu zamana kadar toplumsal ve bireysel boyutta
iligskilendirilen bireysellik-ortaklasa davranis yapisinin 6rgiit boyutunda tahmin edilmesinin
en azindan digerleri kadar kavramsal sakincasini tagimaktadir. Bu kavramsal sorunlar
anket sorularinin hazirlanmasinda onemli sorunlar yaratmaktadir. Diger taraftan anket geri
doniisiim oranlarinin sirket diizeyinde az oldugu goriilmektedir. Ancak, buradaki en 6nemli
problem, TUSIAD ve MUSIAD’a bagh isletmelerin holding veya bagimsiz isletmeler
olarak alinmasindaki analiz diizeyi sorunudur. Dolayisiyla anket geri doniisiim oranlari
sirket diizeyinde bakildiginda diisiik olmasina ragmen, analiz diizeyi gz oniine alindiginda
diisiik olmadigr goriilmektedir. Nitel arastirma ise, arastirmayi yapan kisinin kendi
onyargilarindan etkilendigi icin, kendi icerisinde yontem olarak bir kisit yaratmaktadir.
Ayrica nitel arastirma, MUSIAD’1n kuruldugu 1990 yilindan bugiine kadar ki bir siireyi
kapsamay1 amaclamistir, ancak veri eksikligi nedeniyle 2003 yilindan itibaren

incelenebilmistir.
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Calisma sonucunda yapilabilecek oneriler ise asagida siralanmaktadir:

Sosyal evrimlesmenin Orgiit davranisini, grup calismasi ve insan kaynaklari
acisindan etkiledigi goriilmektedir. Kiiltlirlerarasi etkilesim ve globallesme bu
yonetim uygulamalar1 iizerinde etkili olmustur. Tiirk toplumunun ortaklasa
davranma egiliminin azaldig1 goriilmektedir. Sirketlerin 6zellikle ¢alisan-Orgiit
uyumunda bu egilimleri gdz oniline almas1 gerekmektedir.

Liderlik ve karar verme sisteminin kiiltiirleraras: etkilesimden etkilenmedigi ve
baglama 6zgii oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu baglama 6zgii liderlik ve
karar verme anlayis1 ortaya konulmalidir.

Weber’in 6zellikle reel rasyonelite olarak inang sistemlerine yaptigi vurgu,
MUSIAD’1n Islami degerlerle ortiistiirmeye calistigi kurum kiiltiiriinde ortaya
cikmaktadir.  YOnetim  anlayisinin  inang  sistemlerinden  etkilendigi
goriilmektedir. Bu nedenle inang sistemlerinin dikkate alinmas1 gerekmektedir.
Baglamin ¢oklu yiiziinii tek bir paradigmanin agiklamasi yetersiz gibi
gozilkmektedir. Bu nedenle baglami etkileyen farkli paradigmalar ile
aragtirmalar yapilmalidir.

Tiirk is sistemindeki 6zellikle holding yapisi, bu baglama iligkin firma taniminin
ne olduguna dair sorular1 giindeme getirmektedir. Tiirk is sistemine 6zgii bu
temel Ozellikler, calismanin hem kavramsal hem de ampirik sonuglarini
etkilemektedir. Tiirk is sistemine iliskin, firma taniminin ne oldugu ve analiz
diizeyinin nasil alinmas1 gerektigi tizerine ¢alismalar yapilmalidir.
Makro-kurumsal agidan incelendiginde Tiirk is sisteminin homojen olmadigi
goriilmektedir.  Politik  iktisatgilarin  ileri  siirdiikleri 1is  sistemindeki
cesitlenmenin, yOnetim anlayisi agisindan da gegerli oldugu soylenebilir.
Dolayisiyla Tiirk is sisteminin homojen olarak diisliniilmesi, yapilacak
calismalarda hem kavramsal hem de ampirik problemlere yol agmaktadir. Bu
nedenle goz Oniine alinmas1 gerekmektedir.

Yontemsel ¢ogulculuk yardimiyla nitel ve nicel arastirma tekniklerini ayni
calismada kullanmak, c¢aligmay1 kavramsal agidan zenginlestirmektedir. Bu

nedenle her iki aragtirma tekniginin birlikte kullanilmasi 6nerilmektedir.
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Boliim 1

Aciklama: Asagida isletmenizde benimsenen uygulamalar ile ilgili sorular
sorulmustur, isletmenizde benimsenen uygulamalar1 goz oniine alarak ne kadar
sikhikla uygulandigini, sorularin altindaki seceneklerden en uygun olanim

isaretleyerek belirtiniz. Liitfen tiim sorulari cevaplamay1 unutmayiniz.

1. Isyerinizde hangi tiir calisma gruplar1 bulunmaktadir?
1. Ozerk galisma gruplari
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren-O Asla-O
2. Kendi kendini yoneten takimlar
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren-O Asla-O
3. Kalite ¢emberleri
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren-O Asla-O
4. Ust yonetimi bagh calisma gruplari
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren-O Asla-O
5. Genellikle bireysel ¢alisma yapilmaktadir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. Isletmenizde bu ¢alisma gruplari nasil ¢alismaktadir.
1. Tamamen bagimsiz ¢alismaktadir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. grup icerisinde isbirligi yapilmaktadir, ancak diger gruplar ile rekabet
edilmektedir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
3. Ust yonetim tarafindan belirli sorumluluk ve otorite icerisinde kontrol
edilmektedir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
3. lIsletmenizde grup ¢alismasi hangi nedenlerden dolay tercih edilmektedir.
1. Grup ¢aligmasi ve paylasilan sorumluluk bireysel ¢alismaya tercih edilmektedir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. Grup ¢aligmasinin isbirligine daha yatkin ve faydali oldugu diistiniilmektedir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
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Grup calismasinda rekabetten ziyade isbirligi, daha 6n planda tutulmaktadir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Grup calismasi katilanlarin rekabet etmesi i¢in bir ara¢ olarak goriilmektedir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

4. Isletmenizde grup ¢alismasi yapiliyorsa amaglar hangi kriterlere gre belirlenmektedir.

1.

Grubun amaglarinin, kisisel amaglardan daha 6n planda olmas1 gerekmektedir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Grupta herkesin ortak bir amaci paylagmasi gerekir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Grup c¢alismasinda herkesin farkli amaclar1 olmasi gerekir, ancak bu sekilde
cesitlilik saglanabilmektedir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

5. Yonetici olarak,

1.

Calisanlarimin her sorunuyla bir aile gibi ilgilenirim

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Calisanlarimin sadece is hayatindaki problemleriyle ilgilenirim.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Calisanlarimin profesyonel anlamda kendi problemlerini ¢6zmelerini beklerim.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

6. Isletmeyle ilgili karar verirken nelere dikkat edersiniz.

l.

Sirketteki bazi kural ve normlara dikkat ederim

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

2. Calisanlarimin fikirlerini alirim ancak son karar1 ben veririm

3.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Daha cok kendi tecriibelerime giivenirim

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

7. lIsletmenizde ddiiller veya kaynaklar ¢alisanlariniza nasil dagitilmaktadir.

1.

Kisilerin ihtiyaglarina goére

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Katilima bakilmaksizin herkese esit olarak

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Katkida bulunduklar1 oranda ve performanslarina goére

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
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8. Isletmenizde calisanlarmiz ne sekilde ddiillendirilmektedir.
1. Grup calismas1 yapilmigsa gruptaki herkese esit olarak
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. Diger calisanlarla esit olarak
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
3. Grup caligmas1 yapilmigsa performanslarina gore bireysel olarak
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
4. Bireysel olarak, performanslari dl¢iisiinde
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
9. Isletmenizde personel secerken asagidakilerden hangisine dikkat edersiniz.
1. Sadik olmasina
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. Giivenilir olmasina
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
3. Yetenegine
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
4. Egitimine ve bilgisine
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
10. Isletmenizde personel secerken asagidakilerden hangisini tercih edersiniz.
1. tavsiyeye
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. Goriisme yontemine
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
3. Is formlarindaki bilgilere
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
4. test sonuglarina
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
11. Isletmenizde galisanlarinizi hangi kriterlere gore terfi ettirmektesiniz.
1. kurallara uymasina
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. uyumlu olmasina

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
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3. kidemine

4,

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
isteki basarisina

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

12. Belirli donemlerde performans degerlendirme yapiyor musunuz.

1.

1 y1l-2 y1l
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

2. 3ay-6ay

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

13. Performans degerlendirme yaparken asagidaki basamaklardan hangilerini

uyguluyorsunuz.

1.

Net performans hedeflerinin belirlenmesi

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Calisanlarin performans hedeflerini belirlemeye katilmasi

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Performansin daha 6nce belirlenmis hedefler temel alinarak degerlendirilmesi
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Degerlendirme ve/veya geribildirim siirecine ¢alisanlarin katilmasi

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

14. Performans degerlendirmesi sonuglari ¢alisanlariniza nasil yansitilmaktadir.

l.

Plaket ile onurlandirma

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Ikramiye seklinde

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Daha fazla ticret

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

15. Calisanlariniza ne tiirde egitim veriyorsunuz?

1. grup seklinde

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

2. bireysel olarak

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
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16. Isletmeniz iicret konusunda ne tiir bir uygulama yapmaktadir.

1.

Isletmedeki konumlar1 ne olursa olsun, ¢alisanlar esit {icret almaktadirlar.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Ast ile iist arasinda ticret farkliliklar: olmasi normaldir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
Ozellikle yonetici kademesi oldukea yiiksek iicret almaktadir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

17. Isletmenizde karar verme siireci nasil islemektedir.

l.

Amaglari ¢aliganlartyla birlikte belirler ve birlikte karar alir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Ust yonetimin bilmedigi konularda uzmanliga sahip ¢alisanlardan fikirleri
alinir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Calisanlarin karar vermeden Once fikirleri alinir, ancak son karar1 yonetici verir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Yonetici bireysel olarak karar1 alir ve astlarindan bunu uygulamasini bekler.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

18. Karar verme siirecine hangi tiir ¢alisanlar katilmaktadir.

1.

Isi yapan bilir felsefesinden yola ¢ikarak, isi direkt olarak yapan astlar
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Ust yonetimin bilmedigi konularda uzmanligina basvurulacak kimseler
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Orta kademe yoneticiler, sefler, amirler v.b.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Ust yonetim takimi

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

19. Isletmeniz nasil bir ¢alisma sistemini benimsemektedir.

1.

Herkesin katkisinin bulundugu ve sorumlulugun herkes tarafindan paylasildig:
bir ¢aligma sistemi tercih edilmektedir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Calisanin tek basina ¢ozebilecegi ve sorumlulugun kisiye ait oldugu bir ¢aligma
sistemi tercih edilmektedir.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
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20. Isyerinizde yapilmas1 gereken isler hangi mantiga gore belirlenmektedir.
1. Calisanlar genellikle belirli gruplar seklinde ¢alismaktadir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
2. Calisanlar belirli donemlerde is rotasyonuna tabi tutulmaktadir.
Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O
3. Calisanlar sadece uzman olduklari islerde ¢alismaktadirlar.

Daima-O Genellikle-O Zaman zaman-O Nadiren- O Asla-O

Boliim 2

1. Isletmenizde iist yonetici asagidaki kararlardan hangilerini vermektedir. Ust yonetici
tarafindan verilen kararlar1 isaretleyiniz.

a. sef ve amirlerin belirlenmesi

b. orgiitiin disindan sef kadrolarina personel atanmasi

c. seflerin terfi ettirilmesi

d. seflerin ticretlerinin belirlenmesi

e. blitceden ayrilmayan bir paranin sermaye unsurlarina harcanmasi

f. blitceden ayrilmayan bir paranin gelir konusunda harcanmasi

g. yeni ara¢ ve gereglerin tipinin veya markasinin belirlenmesi

g. yeni bir {liriiniin veya hizmetin belirlenmesi

1. hedef pazarlama alanlarinin belirlenmesi

1. hedef pazarin tipi ve boyutunun belirlenmesi

j- maliyetlerin ne olmasi gerektiginin belirlenmesi

k. kontroliin nasil saglanacaginin belirlenmesi

m. hangi operasyonun yapilacagina karar verilmesi

n. amirleri isten ¢ikartilmasi

o. kullanilacak egitim metotlarinin belirlenmesi

p. satin alma kosullarinin belirlenmesi

r. hangi tedarik¢inin materyallerinin kullanilacagina karar verilmesi

s. hangi ¢esit ve kag tane 6zel dinlenme servisi saglanacaginin belirlenmesi

s. Uriinlerin fiyatlandirilmast

t. uzman departmanlarin ¢aligma alanlarinin veya sorumluluklariin degistirilmesi

y. stiradan departmanlarin ¢aligma alanlarinin veya sorumluluklarinin degistirilmesi
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z. yeni bir departmanin olusturulmasi

w. yeni bir isin olusturulmasi
2. Asagidaki islerin yapilmasi i¢in uzman ¢alistirryor musunuz. isletmenizde calistirdiginiz
uzmanlara karsilik gelen sikki isaretleyiniz.

a. halkla iliskiler, reklam

b. satis ve servis, miisteri sikayetleri

c. transport islemleri

d. insan kaynaklari

e. ilkyardim, medikal, giivenlik, magazin, spor ve sosyal etkinlikler gibi...

f. satin alma, materyal kontrolii, stok kontrolii gibi

g. muhasebe ve finansman

h. ig akisinin kontrol edilmesi

1. kalite kontrolii

1. iretilme sekillerini degerlendiren ¢aligsma gruplari

J- yeni tirlinler, ekipmanlar ve siire¢ gelistirme, ar-ge v.b. gibi

k. istatistiklerin tutulmasi

1. kanuni ve sigorta igleri

m. pazar arastirmast
3. Isletmenizde asagidaki yonetim kademelerinden hangileri bulunmaktadir, bu kademeleri
isaretleyiniz.

a. genel miidiir/CEO

b. genel miidiir yardimcisi

c. boliim miidiirleri

d. bolim midiir yardimcilari

d. amirler

e. sefler

f. ustabaslari
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