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HOFSTEDE’NIN KULTUREL BOYUTLARI KAPSAMINDA X
VE Y KUSAGI CALISANLARININ FARKLILIKLARI
UZERINDEN ANALIZI

OZET

Kusaklar teorisi ¢ercevesinde yasadiklari donemlere gore analiz edilen ve
isimlendirilen kusaklarin giinliikk yasamlarinda gozlemlenen farkliliklart kurumsal
yasamda da goriilmektedir. Yapilan arastirmalar, bu farkliliklarin is yasamlarini,
basar1 oranlarini, kurumlarin i¢ yapilarimi ve calisan kusaklarin bagli olduklar
kurumlarda gecirdikleri siireleri dogrudan etkiledigini gostermektedir. Kurum bir
degerler sistemi olarak diisiinlildiiglinde kurumsal anlayis ve paylasilan degerler
kurumlar i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, bu aragtirmada X (1965-1980) ve
Y (1981-2000) kusaklarindan hali hazirda ¢aligsan bireylerin is hayatindaki farkliliklar:
Hofstede’nin bes kiiltiir boyutu (Gii¢ mesafesi, belirsizlikten ka¢inma, kisa vadeye
doniikliik-uzun vadeye doniikliik, erillik- disilik, bireysellik-kollektivizm) iizerinden
karsilastirmali olarak nicel yontem kullanilarak analiz edilmistir. Bir arada ¢alisan bu
iki kusagin kiiltiirel degerlerinin ve dolayisiyla davranig farkliliklarinin anlagilmasi
kurumlarin i¢ yapilarinin daha verimli bir sekilde yonetilmesi ve calisanlar arasi
iletisimin giiclendirilmesi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Arastirmada, Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi temel alinarak hazirlanan
‘Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegi® kullanilmistir.  Arastirma verileri X ve Y
kusagindan 520 calisan ile online anket yontemi ile toplanmistir. Arastirmada
kullanilan degigkenlerin gecerlik ve giivenilirlik analizleri yapilarak aragtirma
hipotezleri test edilmistir. Buna gore, X ve Y kusaginin bireysel kiiltiirel degerler
anlaminda farkliliklar gosterdigi belirlenmistir. Bu farkliliklar ayrica kusaklar
arasindaki cinsiyet ve kurum i¢i pozisyonlar1 gibi degiskenlerde de gbzlemlenmistir.
Genel olarak, X kusagi daha hiyerarsik bir organizasyon yapisina uyumlu, bireysel
caligma disiplinine sahip, kurallara ve yonlendirmelere itaat eden bir yap1 sergilerken,
Y kusaginin daha modern ve esitlik¢i bir organizasyon yapisina uyumlu, grup

calismasma yatkin ve kurallart ile yonlendirmeleri sorgulayan bir yapida oldugu



gbozlemlenmektedir. Arastirma, X ve Y kusagi calisanlarina yonelik kurum igi iletigim
stratejilerinin olusturulmasi ve ise alim, liderlik, insan kaynagi gelistirme gibi
uygulamalarin1 daha etkili bir sekilde planlama konusunda yon gosterici olmakla

birlikte kusaklar arasindaki is birliginin gli¢lendirilmesine de katki sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: X kusagi, Y kusagi, Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1, letisim

Arastirmalari, Kurum Kiiltiiri.



ANALYSIS OF THE DIFFERENCES BETWEEN GENERATION
X AND Y EMPLOYEES WITHIN THE CONTEXT OF
HOFSTEDE'S CULTURAL DIMENSIONS

ABSTRACT

The daily lives of different generations, categorized and named based on the
time periods they live in, exhibit variations that extend into the corporate environment.
Extensive research indicates that these differences directly impact work styles, success
rates, internal organizational structures, and the tenure of individuals within their
affiliated organizations. When viewing an organization as a system of values, it
becomes evident that corporate understanding and shared values hold significant
importance for the organization's functioning and overall well-being. Thus, this study
aims to analyze the work life disparities among currently employed individuals from
Generations X (born between 1965-1980) and Y (born between 1981-2000) using a
comparative quantitative approach based on Hofstede's five cultural dimensions:
power distance, uncertainty avoidance, longevity, masculinity-femininity, and
individualism-collectivism. Understanding the cultural behavior distinctions between
these two generations working together is crucial for efficient management of internal
organizational structures and fostering effective communication among employees.

To conduct this research, data was collected through an online survey method
from 520 employees representing Generation X and Y. The "Individual Cultural
Values scale," developed on the foundations of Hofstede's Cultural Dimensions
Theory, was employed in the study. The collected data underwent validity and
reliability analyses to test the research hypotheses. The results revealed differences in
individual cultural values between Generation X and Generation Y. Moreover, these
disparities were also observed in variables such as gender, education level, position
within the organization, and income level.

In general, Generation X exhibits compatibility with hierarchical
organizational structures, emphasizing individual work discipline and adherence to

rules and directives. On the other hand, Generation Y aligns with more modern and



egalitarian organizational structures, favoring group work and questioning rules and
directives. This research provides valuable insights for developing internal
communication strategies tailored to employees from Generation X and Y.
Additionally, it facilitates effective planning of practices such as recruitment,
leadership, and human resource development, while promoting collaboration between

generations within organizations.

Keywords: Generation X, Generation Y, Hofstede's Culture Dimensions,

Communication Research, Organizational Culture.
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I. GIRIS

Kusaklar teorisi, ilk olarak 1928 yilinda, Alman sosyolog Karl Mannheim
tarafindan kaleme alman ‘The Problem of Generation’ isimli ¢aligmada ortaya
atilmistir (Eyerman ve Turner, 1998; Taylor, 2008). Ancak, kusaklara dair
tartismalarin kokeni Antik Yunan’a kadar uzanmaktadir. Bu donemde daha ¢ok yash
bireylerin gencler hakkindaki sikayetleri bilinmekte; akil, basar1 gibi konular etrafinda
tartigmalarm yiiriitiildiigii goriilmektedir. Ornegin, Yunan filozof Aristo, Retorik isimli
caligmasinda kusaklararasi farkliliklar su sekilde anlatmaktadir:

“Nasil ki diinyada yetisen seyler arasinda bir degisim varsa ayni
sekilde insan soylarinda da benzeri bir degisim vardir. Bazen iyi kusaklar
ve bu kusaklardan olaganiistii insanlar gelir, bazen bir ara donem baslar.
Akulli olanlar Alkibiades ya da Dionysos 'un soyundan gelenler gibi ¢ilgin
karakterdeyken Kimon, Perikles ya da Sokrates’in torunlart gibi uyusuk,
tembel kusaklara bir doniis de yasanabilir’ (Aristo, 2018: 132).

Kusaklara iliskin 2500 y1l 6ncesine uzanan bu farkliliklar ¢esitli diisiiniirlerce
dile getirilmis, kavram ve kavrama iliskin tartismalar ise daha ¢ok 19. yiizyildan sonra
goriiniir olmustur. Bu anlamda, sosyolojinin kurucusu olarak bilinen Fransiz sosyolog
Auguste Comte, Ispanyol filozof José Ortega y Gasset, Alman diisiiniir Karl
Mannheim, Amerikali siyaset bilimci Ronald Inglehart ve William Strauss ile Neil
Howe’un bu tartigsmalara yonelik ¢aligmalart kusak kavrami ve kusak farkliliklarina
dair ilgiyi artirmistir (Korkmaz, 2020: 52-54).

Kusaklara iliskin yapilan tartigmalar Ozellikle 21. yiizyil itibariyle hiz
kazanmigtir. Bir yandan iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler diger yandan
McLuhan’in deyisiyle diinyanin “kiiresel kdy” haline gelmesi kusaklararasindaki
farkliliklarin belirgin derecede artigina neden olmustur. Iletisim teknolojisinin
sundugu firsatlar, insanlarin esitlenecegi bir "kiiresel koy" olusumuna yol acarak,
bilginin iktidarinin bu yolla kirillacagmma yonelik bir tasavvur ortaya g¢ikmustir.
McLuhan, teknolojik gelismeleri biiyiik bir iyimserlikle karsilayarak, elektronik

medya ve iletisim araglarinin diinyayr "kiiresel koye" doniistiirecegini, bdylece



bireylerin diinya ile olan iligkilerinin 6zellikle yazinin basili hale geldigi matbaadan
onceki donemlere benzer sekilde daha kolektif bir yap1 kazanacagini 6ne siirmiistiir.
Bu durum, farkli kusaklarin etkilesime girmesine ve her bir kusagin farklilagsmasina
yol acabilecektir (Uysal ve Yildiz, 2007). Kusaklarin, giinlik yasamlarinda
gozlemlenen farkliliklarin kurumsal yasamda da goriiliiyor olmasi, bu ¢aligmanin
tecessiis kaynagini olusturmaktadir. Diger yandan 2000 sonrasi yapilan aragtirmalar,
farkliliklarin is yasam big¢imini, basar1 oranlarini, kurumlarin i¢ yapilarini ve ¢alisan
kugaklarin bagli olduklart kurumlarda gecirdikleri siireleri dogrudan etkiledigini
gostermektedir. Kurum, bir degerler sistemi olarak diistliniildiigiinde, kurumsal anlay1s
ve paylasilan degerler de kurumlar icin hayati bir énem tagimaktadir. Buradan
hareketle, arasgtirmada, 1965-1980 yillar1 arasinda dogan X ve 1981-2000 yillar
arasinda dogan Y kusaklarindan mevcut durumda bir kurum ya da kurulusta ¢alisan
bireylerin is hayatindaki farkliliklar1 Hofstede’ nin bes kiiltiir boyutu (gili¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, kisa vadeye doniikliik-uzun vadeye doniikliik, erillik- disilik,
bireysellik-kollektivizm) iizerinden karsilastirmali olarak analiz edilmistir. Bir arada
calisma pratigi olan iki kusagin kiiltiirel degerlerinin ve dolayisiyla davranig
farkliliklarin anlasilmasi kurumlarin i¢ yapilarinin daha verimli bir sekilde yonetilmesi
ve ¢aliganlar arasi iletisimin gii¢lendirilmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Aragtirmada, sosyoloji ve sosyal psikoloji alanlarindaki ¢aligmalariyla bilinen
Hollandali diigiiniir Gerard Hendrik Hofstede'nin (1928-2020) Kiiltiirel Boyutlar
Teorisi temel almarak hazirlanan ‘Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegi® kullanilmus;
nicel yontem ile veriler analiz edilmistir. Arastirma verilerine X ve Y kusagindan
toplam 520 calisan ile online anket yontemi kullanilarak ulagilmistir. Arastirmada
kullanilan degiskenlerin gecerlik ve giivenilirlik analizleri yapilmis; arastirma
hipotezleri test edilmistir. Buna gore, iki kusak arasinda bireysel kiiltiirel degerler
acisindan farkliliklarin oldugu tespit edilmistir. Bu farkliliklar kusaklar arasindaki
cinsiyet, egitim diizeyleri, elde edilen gelir ve kurum i¢i pozisyonlar: gibi
degiskenlerde de gozlemlenmistir. Yapilan arastirmanin temelinde, X kusaginin
hiyerarsik bir organizasyon yapisi i¢inde daha uyumlu, 6z ¢aligma disiplinine sahip,
kurallara, yonlendirmelere ve bildirimlere itaat eden bir yapi sergiledigi; Y kusaginin
ise daha modern ve esitlik¢i bir organizasyonda uyumlu, grup ¢alismasina yatkin ve
kurallar1 ile yonlendirmeleri sorgulayan bir durus sergiledigi goriilmiistiir. Arastirma
dogrultusunda elde edilen X ve Y kusagi calisanlar1 arasindaki farkliliklara isaret eden

bulgular, bir yandan kurum ici iletisim stratejilerinin olusturulmasi, ise alim, liderlik,



insan kaynag1 gelistirme gibi uygulamalarin1 daha etkili bir sekilde planlama
konusunda yol gosterici olmasina, diger yandan kusaklar arasindaki is birliginin

giiclendirilmesine de katki sunmaktadir.



ILTOPLUM KULTURUNUN KURUM KULTURUNE YANSIMASI

Kiiltiir, bir toplulugun yasam tarzini, degerlerini, inanglarini, normlarint ve
dilini kapsayan soyut ve somut 6gelerin timiidiir (Geertz, 1973; Caglar, 2001). Kiiltiir,
insanlarin diislincelerini, hislerini ve davraniglarint yonlendiren, ayni zamanda sosyal
yapilar1 ve organizasyonlar1 diizenleyen bir siirectir (Tylor, 1871; Giliveng, 1999).
Toplum kiiltiirii ise, belirli bir toplulugun ortak degerlerine, normlarina, geleneklerine
ve inanglarina atifta bulunarak, toplumun sosyal ve kiiltiirel kimligi ifade eder
(Spencer-Oatey, 2012). Bu baglamda gerek kiiltiir ve gerek toplum kiiltiirii insanlarin
diistincelerini, davraniglarini ve sosyal yapilarini sekillendiren ve onlara anlam
kazandiran ortak degerler, normlar ve inanclar lizerinde durmasi seklinde agiklanabilir
(Triandis, 1994).

Kiiltiir ve toplum kiiltiirli arasindaki iligki, ayn1 zamanda farkli topluluklarin
ve bireylerin birbirlerine ve daha genis topluma karsi nasil algilandiklarini ve
degerlendirildiklerini de incelemeye yardimci olur (Berry, 1980). Bu iliski sayesinde,
toplumlar ve bireyler kendi kimliklerini ve kiiltiirel degerlerini nasil gelistirdiklerini,
nasil koruduklarini ve nasil aktardiklarini anlayabilirler (Phinney, 1990). Ayni
zamanda bu iligki toplumlarin ve bireylerin kiiltiirel degisime ve adaptasyona nasil
tepki verdiklerini ve bu siireclerin sosyal ve kiiltiirel yapilar iizerinde nasil etkili
oldugunu gézlemlemeye yardimci olur (Rogers, 2003). Kiiltiirel degisimin anlagilmasi
ve yoOnetilmesi, toplumlar ve bireyler i¢in daha uyumlu ve siirdiiriilebilir bir yasam
tarz1 gelistirmelerine yardimci olabilir (Inglehart ve Welzel, 2005). Bu nedenle
insanlarin ve topluluklarin sosyal ve kiiltiirel yagamlarin1 ve etkilesimlerini anlamak
ve degerlendirmek temel bir 6neme sahiptir. Bu iligkinin incelenmesi, toplumlarin ve
bireylerin kendi kimliklerini, degerlerini ve inanglarin1 nasil gelistirdiklerini ve
stirdiirdiiklerini, ayn1 zamanda kiiltiirel ¢esitlilik ve degisime nasil uyum sagladiklarini
anlamalarina yardimci olacaktir (Linton, 1945). Yalnizca birey ya da toplum
cercevesinde degil, organizasyonlarda da sosyal ve kiiltiirel bir yapiya rastlanmaktadir.

Gelisen teknoloji, ¢alisanlarin kiiltiirel anlamda cesitliligi ve zaman igerisinde



degisime uyumlu olabilecek yapilari nedeniyle gilinlimiize kadar cesitli bilimsel
aragtirmalara konu olmus ve bulundugu organizasyonun yonetiminde olan ¢alisanlarin
onem verdigi bir konu haline gelmistir.

Bir organizasyonun kurumsal kiiltiirii, birgok faktoriin etkilesimi sonucunda
olusmakla birlikte, toplumun degerleri ve inanglariyla da uyumlu bir nitelik
tasimaktadir (Cameron ve Quinn, 2011). Kurum kiiltiirii, liderlik yaklagimlarindan
caliganlarin tutumlarina ve davraniglarina kadar bir dizi faktér tarafindan
belirlenmektedir (Schein, 2010). Kurum kiiltiirii i¢inde bulundugu toplumun
kiiltiirtiyle de iliski icerisindedir ve toplum kiiltiiriiniin kurum kiiltlirii lizerindeki
yansimasi, c¢alisanlar lizerinde ciddi bir etki yapmaktadir. Calisanlarin isyeri
davraniglarini, sosyal c¢evrelerindeki kiiltiiriin yansimasi olarak sekillendirdigi
gozlemlenmektedir. iste bu yiizden, bir isletmenin kurumsal kiiltiiriiniin, ¢alisan
memnuniyeti ve motivasyonunu etkileyebilecek sekilde toplum kiiltiiriine uygun
olmasi dnemlidir (Liu ve Chen, 2012). Organizasyonlarin kurum i¢i yapilarinda
saglanan uyumun, organizasyonun = siirdiiriilebilirligini dogrudan etkiledigi
diisiiniilmektedir. Toplum kiiltiirliniin kurumsal kiiltiir {izerindeki etkisi, miisterilere
olan etkisi acisindan da 6nemlidir. Ornegin, belirli degerlere sahip bir toplumda
faaliyet gdsteren bir igletmenin, miisterilerin giivenini kazanmak i¢in diiriistlik ve
sayginlik gibi degerleri benimseyen bir kurumsal kiiltiir olusturmasi gerekmektedir
(Hofstede vd., 1990). Kurumsal kiiltiir, cesitli faktorlerden etkilendigi gibi ve
toplumun degerleri ve inanglart ile uyumlu olmalidir (Cameron ve Quinn, 2011).
Calisanlar, toplumun degerleri ve inanglar1 ile uyumlu bir kurumsal kiiltiir yapisinda
aidiyet duygularim yiikseltir ve uzun siireli ¢alismaya devam ederler. Tutum ve
davraniglarin1 organizasyonun yapisina uygun olacak bicimde sekillendirmekte
zorlanmazlar (Liu ve Chen, 2012). Tim bu iliskiler, kiiltiir ve toplum kiiltiiriiniin
isletmelerdeki kurum kiiltiiriiyle olan etkilesimini gostermektedir. Kurum kiiltiiri,
toplumun degerleri, normlari ve inanglariyla uyumlu olmalidir. Bu uyum, ¢alisanlarin

memnuniyeti, motivasyonu ve miisteri giiveni agisindan biiyiik 6nem tasir.

A. Kiiltiir Kavram

Kiiltlir kavrami, sorunsal bir nitelik tasir, ¢linkii farkli insanlar tarafindan farkl
baglamlarda ele alinmaktadir (Nieto, 1999: 128). Kiiltiir kavramu, tarih boyunca farkl

yazarlar ve donemler arasinda degisen anlamlar igermistir. Kelimenin anlamu,



Romalilar doneminde ortaya c¢ikmis olup 16. yiizyildan itibaren genislemis ve
degisime ugramugtir. "Kiltiirli" sifati da 17. yiizyilda giinliik dilde kullanilmaya
baglanmigtir. 18. yiizyilda kiiltiir kavrami, deger tastyan triinler i¢in kullanilmis ve
seckin bir tanimlama getirilmistir. 19. ylizyilin ortalarinda ise kitle kiiltiirli ve popiiler
kiiltiir kavramlar ortaya ¢ikmistir (Dollot, 1991: 25; Bakiner Cekin ve Caliskan,
2020:165). Bu kavram, toplulugun yasam bi¢imi, normlari, degerleri, inanglar1 ve dil
ve sembol sistemlerini icerir. Bireyler, sosyalizasyon siireci boyunca dogduklari
toplumun kiiltiiriinii benimserler ve bu siirecte, toplulugun kabul gérmiis kurallari,
degerleri ve normlar1 6grenilir (Kroeber ve Kluckhohn, 1952). Bu 6grenme siireci,
bireylerin toplumlarina nasil uyum sagladiklarin belirler. Kiiltiir, belirli bir toplumun
tarihsel silirecte birikmis maddi ve manevi degerlerini, inanglarini, sanatini, hukukunu
ve yagsam bic¢imini temsil eder (Tylor, 1871). Bu, kiiltiiriin sadece bugiinkii yasami
degil, gecmisi de kapsadigini gosterir. Bu degerler ve inanglar, toplumun iyeleri
tarafindan paylasilir ve gelecek nesillere aktarilir. Tylor'a (1871) gore, kiiltir,
toplumsal yasamin bir pargasi olarak kazanilan bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk,
gelenekler ve diger yetenekler ve aligkanliklarin tiimiinii igerir. Bu nedenle, kiiltiir
insanin yasaminin bir¢ok yoniinii belirler ve sekillendirir. Kiiltiir, ayrica bireylerin ve
gruplarin diisiince ve davraniglarini belirleyici bir etkiye sahiptir (Geertz, 1973).
Kiiltiirel normlar ve degerler, bireylerin karsilastiklar1 durumlar karsisinda nasil tepki
vereceklerini ve ne diislineceklerini yonlendirir. Dolayisiyla, bir toplumun kiiltiiri,
toplum bireylerinin kimliklerini ve diinyay1 nasil algiladiklarint belirleyen kritik bir
unsurdur (Hofstede, 1984). Kiiltiiriin bireylerin ve toplumlarin kim olduklar
konusunda kilit bir rol oynadigini gosterir. Kiiltiir, insanlarin yasadiklar1 c¢evreyi
anlamalarin1 ve ¢evrelerindeki olaylara kars1 nasil tepki vereceklerini belirleyen bir
cerceve de sunar (Hall, 1976). Ayn1 zamanda, bireylerin ve gruplarin yasamlarinm
anlamli ve Ongoriilebilir kilar. Bu ¢erceve, bireylerin yalnizca kendilerini degil
diinyada farkl dil konusuluyor olsa da benzer kiiltiirlerde yasayan bireyleri ve gruplari
anlamlandirmalarina yardimci olur. Kiiltiir, toplumlar1 ve bireyleri ayirt eden temel
ozelliklerden biri olarak kabul edilir ve bu sebeple sosyal bilimler arastirmalarinda
kritik bir role sahiptir (Herskovits, 1948).

Bu karmagik fenomen, hem bireylerin giinliilk yasamlarini, sosyal
etkilesimlerini ve kisisel degerlerini hem de toplumlarin sosyoekonomik ve politik
yapilarini, kurumlarmi ve tarihlerini etkileyen bir yapidadir (Swidler, 1986). Bu

nedenle, kiiltlir hem bireylerin hem de topluluklarin yasam deneyimlerinin merkezinde



yer alir. Dil, kiiltlirel degerlerin, normlarin ve inanglarin aktarilmasinda 6nemli bir rol
oynar ve kiiltlirel kimlik ve aidiyet duygusunu gii¢lendirir (Sapir, 1921; Whorf, 1956).
Dilin sadece iletisim arac1 olarak degil, ayn1 zamanda kiiltiiriin tasiyicisi olarak 6nemli
bir rol oynadigin1 da gosterir. Kiiltiir, ayn1 zamanda, bir toplumun etik degerlerini ve
ahlaki normlarmi sekillendirir ve toplumun adalet anlayigini ve ahlaki yargilarim
belirler (Durkheim, 1893). Her kiiltiir, kendine 6zgii ve benzersizdir ve kiiltlirlerarasi
anlay1s ve saygi, diinya ¢apinda baris ve uyumun siirdiiriilmesi i¢in hayati dneme
sahiptir (Hofstede, 1984). Kiiltiirel ¢esitlilik, topluluklar arasinda anlayis ve sayginin
onemini vurgular. Ayrica, kiiltlir, insanlarin diinyayr nasil algiladiklarini, nasil
anlamlandirdiklarin1 ve olaylara nasil tepki verdiklerini belirleyen bir ara¢ olup,
toplumlarin, gruplarin ve bireylerin yasamlarini anlamak i¢in ¢ok yonlii bir perspektif
sunar (Swidler, 1986; Geertz, 1973). Kiiltiiriin bireylerin ve topluluklarin diinyay1
algilama ve anlama sekillerini derinden etkiledigini gdsterdigini destekleyen diger bir
unsurdur.

Sonug olarak, karmasik ve dinamik bir yapr olan kiiltiir, toplumlarin ve
bireylerin yasamlarini, diisiincelerini, inanglarin1 ve davranislarin1 belirleyici bir rol
oynar (Geertz, 1973). Kiiltiir, bir toplulugun yasaminda ve diisiincelerinde merkezi bir
etkiye sahip olan karmasik bir olgudur. Ayni zamanda, kiiltiir, insanlarin diinyay1
anlamalarin1 ve ¢evrelerindeki olaylara nasil tepki vereceklerini belirleyen bir gergeve
sunar (Hall, 1976). Bu, kiiltiiriin, topluluklarin ve bireylerin olaylar1 nasil algiladig1 ve
yorumladigr konusunda 6nemli bir etkisi oldugunu gosterir. Dolayisiyla, kiiltiiriin
incelenmesi ve anlasilmasi, toplumlart ve bireyleri daha iyi anlamak i¢in hayati bir
oneme sahiptir (Geertz, 1973). Kiiltiir hakkindaki bilgilerimizi derinlestirmek, daha

genis bir sosyal anlayis ve bilgi birikimi i¢in 6nemlidir.

1. Tiirkiye’de Kiiltiirel Cesitlilik ve Kurumsal Kiiltiire Etkisi

Tiirkiye, tarihsel, cografi ve sosyal dinamiklerin bir araya geldigi nadir
iilkelerden biridir. Farkli kiiltiir ve etnik gruplarin bir arada yasadig1 bu cografya, tarih
boyunca birgok medeniyete ev sahipligi yapmis ve bu durum, Tiirkiye'nin ¢esitli ve
zengin bir kiiltlirel yapiya sahip olmasmi saglamistir (Kaya, 2009). Tiirkiye'deki
kiiltiirel ¢esitlilik, etnik ¢esitlilik, dil ¢esitliligi ve dini ¢esitlilik olarak belirginlesir.
Tiirkiye, birgok farkli etnik grubu igerisinde barindirir. Tiirkler, Kiirtler, Araplar,
Lazlar, Cerkesler ve daha birgok etnik grup, Tirkiye'deki etnik c¢esitliligi
olusturmaktadir (Ergil, 2000). Bu cesitlilik, ayn1 zamanda dil ¢esitliligini de



beraberinde getirir. Tirkiye'deki diller arasinda Tiirkge, Kiirt¢e, Arapca, Lazca,
Cerkesce gibi diller bulunmaktadir (Opengin, 2012). Bu ¢esitlilik, Tiirkiye'nin sosyal
yapisi, sanati, edebiyati, mutfak kiiltiliri ve egitim sistemi gibi bir¢ok alanda kendini
gostermektedir. Ancak, bu cesitliligin yonetimi, zaman zaman ¢atisma ve ayrisma
potansiyeli tagidig1 i¢in, bu konuda dikkatli ve kapsayici politikalarin uygulanmasi
gerekmektedir (Yesil, 2013; Gole, 1997). Bu nedenle, Tiirkiye'deki kiiltiirel ¢esitliligin
yOnetimi, iilkenin sosyal politikalarinin 6nemli bir par¢asidir.

Tiirkiye'deki kiiltiirel gesitliligin bir baska boyutu da yasam tarzlari arasindaki
cesitliliktir. Kirsal ve kentsel yasam tarzlar1 arasindaki farklar, Tiirkiye'nin kiiltiirel
cesitliligini artiran bir baska faktordiir ve kirsal alanlarda, geleneksel yasam tarzlar1 ve
degerler daha belirgin olabilirken, kentsel alanlarda modern yasam tarzlar1 ve degerler
on plandadir (Erder, 2004).

Tiirkiye'deki kurumlar, var olan bu kiiltiirel ¢esitlilikten kaynaklanan
avantajlart kullanarak is birligi ve yenilik¢ilik kapasitelerini artirabilirler. Farkli
kiiltiirel kokenlere sahip calisanlar, farkli bakis acilari, deneyimler ve yeteneklerle
donanmis olarak problemlere daha yaratici ve etkili ¢dztimler iiretebilirler (Horwitz ve
Horwitz, 2007). Bu da Tiirkiye'deki kurumlarin rekabet avantaji elde etmelerine ve
stirdiiriilebilir bagarilar elde etmelerine katkida bulunabilir. Ancak, kiiltiirel ¢esitlilik
ayni zamanda Tiirkiye'deki kurumlar i¢in zorluklar da sunmaktadir. Farkli kiiltiirel
kokenlere sahip calisanlarin etkili iletisim kurmalar1 ve is birligi yapmalar1 zaman
zaman zor olabilir (Brett vd., 2006). Bu durum, onyargilar, yanlis anlamalar ve
catigmalarin ortaya c¢ikmasma neden olabilir ve kurumlarin basarisini olumsuz
etkileyebilir. Tiirkiye'deki kurumlar, bu zorluklari asmak i¢in cesitli stratejiler
benimsemistir. Calisanlarin kiiltiirel farkindalik ve duyarhiliklarini artirmaya yonelik
egitimler diizenleyerek calisanlarin farklh kiiltiirler arasindaki iletisim becerilerini
gelistirmekte ve Onyargilar1 azaltmaktadirlar (Mor Barak, 2011). Bu egitimler,
calisanlarin farkliliklara saygi gosterme, hosgorii ve agiklik gibi dnemli becerileri
gelistirmelerine yardimci olabilir. Ayrica, cesitliligi ve kapsayiciligr tesvik eden bir
kurum kiiltiirii olugturmay1 hedefleyen politikalar1 uygulamaktadirlar (Nishii, 2013).
Tiirkiye'deki kurumlar, kiiltiirel ¢esitliligin kurum kiiltiiriine entegrasyonunu saglamak
icin ¢esitli yontemler kullanmaktadirlar. Bu yontemler arasinda, farkli kiiltiirel gruplari
temsil eden sembollerin ve ritiiellerin kullanilmasi, ¢esitliligi ve kapsayicilig tesvik
eden degerlerin vurgulanmasi ve farkli kiiltiirel gruplardan ¢alisanlarin karar alma

siireclerine dahil edilmesi bulunmaktadir (Ozbilgin ve Tatl1, 2008).



Kiiltiirel farkindaligin yiiksek oldugu durumlarda, kiiltiirleraras: iletisim daha
basarili olur (Samovar vd., 2009). Liderlerin rolii de kiiltiirlerarasi iletisimde biiyiik
onem tagir. Liderler, farkl kiiltiirel gegmise sahip calisanlar arasinda etkili bir iletigim
kurmay1 ve kiiltiirel farkliliklart yonetmeyi desteklemelidir (Aycan vd., 2000; Aycan,
2000; Aycan, 2005).

B. Kurum Kiiltiiriiniin Kavrami: Tanimi, Kapsami ve Tiirleri

Kurum kiiltiirti, her kurumun bagarisina dogrudan katki sagladig: ve kendisine
ait olan, iletisim, liderlik, calisan katilmi ve degisime uyum gibi unsurlarin
etkilesimiyle olusan bir yapidir (Aykanat, 2010: 72). Bu kavram, ¢ok da uzak olmayan
bir tarih olan 1980'lerden sonra Japon isletmelerinin basarilarinin altinda yatan
yonetim felsefesinden etkilenen yazarlar ve uzmanlar tarafindan ayrintili olarak ele
alimmigtir. Japon isletmelerinin, gii¢lii bir kurum kiiltiiriine sahip olduklar1 kabul
edilmis, Amerikan igletmelerine gére daha basarili olduklar1 goriilmiis ve sagladiklar
iistiinliik ile faydalar dikkat ¢ekmistir. Bu isletmelerin yonetim felsefesi, yeniligi,
gelisimi, degisimi ve verimliligi artirmaya yonelik bir etki gostermektedir (Demir,
2005: 3).

Kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin degerlerini yansitmali ve onlara uygun bir ¢aligma
ortami saglamalidir, ¢linkii bu durum ¢alisanlarin baglilik ve tatmin duygularini artirir,
motivasyonlarint ve performanslarini iyilestirir, cesitliligi tesvik eder ve rekabet
giiciinii artirir (Denison, 1990). Ayrica diinyada taginabilirliginin artmasina, kiymetini,
topluma iliskin Slgiitlerini, ¢cevredeki diger kurum ve fertlerle baglanti sekillerini ve
seviyelerini de gosterir (Sonmez ve Basal, 2021: 111). Liderlik, kurum kiiltiiriiniin
olusumunda kritik bir rol oynar; liderler degerlerini ve inanglarini agikca ileterek,
ornek olmali ve calisanlarin katilimini tesvik etmelidir (Schein, 2010; Erdem ve
Dikici, 2009). Kurum Kkiiltliriinlin siirdiiriilebilirligi ve degisime uyum saglama
yetenegi, hizla degisen is ortaminda rekabet avantajini siirdiirmek i¢in 6nemlidir; bu
nedenle esneklik, yenilikg¢ilik ve degisime uyum saglama yetenegi kiiltiiriin bir parcasi
olmalidir (Cameron ve Quinn, 2011; Cetin ve Bas, 2021). Son olarak, ¢alisan katilim1
ve paydas destegi, kurum kiiltliriiniin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi i¢in énemlidir,
clinkii ¢alisanlarin aktif katilimi1 kuruma baglilik ve sahiplenme duygusunu artirirken,
paydaslarin da kurumun degerlerini benimsemesi ve desteklemesi kiiltiirlin

giiclenmesine katkida bulunur (Deal ve Kennedy, 1982).



Giliniimiiz is diinyasinda, kurum kiiltiirii kavram1 giderek daha fazla dnem
kazanmaktadir. Kurum kiiltiirli, bir organizasyonun degerleri, inanglari, davranislar
ve caligma tarzinin birlesimi olarak tanimlanabilir. Bu kavram, bir kurumun
benzersizligini ve calisanlarin nasil bir ortamda g¢alistigini sekillendiren unsurlari
icermektedir. Kurum kiiltiiri, calisanlarin motivasyonunu, performansint ve

memnuniyetini etkileyebilen bir¢ok faktorii icermektedir.

1. Kurum Kiiltiiriiniin Kapsam

Kurum kiiltiiriiniin kapsami, bir kurumun tiim faaliyetlerini, paydaglarimi ve
iligkilerini iceren genis bir alana yayilir. Bu kapsam, kurumun misyon ve vizyonunu
belirlemekten baslayarak, calisan siireclerini, iletisim kanallarini, 6diillendirme
politikalarmi1 ve toplumsal sorumlulugunu igerir (Denison, 1990; Schein, 1992).
Kurum kiiltiirii ile kurum yonetimi yapist ve siirecleri birlikte incelenmesi gereken
kavramlardir. Hedeflerin olusturulmasi, analiz sonuc¢larinin yani sira kurum i¢indeki
degerler, diisiinceler, inanglar, varsayimlar ve felsefeler gibi faktorlere de baglidir. Bu
unsurlar, alternatif se¢im siirecinde ve kurumun gelecegini sekillendiren kararlarin
olusumunda etkili rol oynar. Kiiltiirlin belirleyici rolii, kararlarin olusumunda etkili
olan faktdrler arasindadir ve bu nedenle kurumun yapi ve sistemine de etki eder. (Halis
ve Naktiyok, 2001: 117; Glimiistekin ve Emet, 2007). Kurum kiiltiirii, genellikle bir
lider veya Onder tarafindan belirlenen ve uygulanan vizyon, felsefe ve isletme
stratejileri gibi degerlerle sekillenir (Drucker, 1992; Giirdogan ve Yavuz, 2013).
Liderler, kurumun degerlerini destekleyen ve Kkiiltiirii giiclendiren davranislar
sergilemeli, calisanlariyla etkili iletisim kurmali ve kurum kiiltiiriiniin degerlerine
uygun politikalar ve uygulamalar gelistirmelidir (Schein, 1992; O'Reilly ve Chatman,
1996). Ayrica, kurum kiiltiirii ¢alisanlarin davranislarii sekillendirir ve ise olan
bagliliklarinmi etkiler; iyi bir kurum kiiltiirii ¢alisanlarin motivasyonunu artirirken,
olumsuz bir kiiltiir ise memnuniyetsizlige yol agabilir (Chatman ve Jehn, 1994).
Kurumlarin siirdiiriilebilir basarisi, ¢alisanlarinin giiclii bir kurum kiiltliriine sahip
olmalar ile saglanabilir. Bu hedefe ulasmak i¢in kurum yoneticileri, kurum kiiltiiri
ilkelerine odaklanarak cesitli ¢aligmalar yiiriitmektedir. Bu ilkeler, genel prensipler,
insan ve motivasyonla ilgili prensipler, yapiyla ilgili prensipler ve liderlikle ilgili
prensiplerden olusmaktadir. Anlagilacagi tlizere liderlik kavrami kurum kdltiiri
yapisinda onemli bir noktadadir (Sener 1997; Altunay 1999; Giirdogan ve Yavuz,
2013).
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Iyi bir kurum kiiltiirii, calisanlar arasindaki iletisimi, is birligini ve takim
ruhunu tesvik eder. Bu da verimliligi artirir, yenilik¢iligi destekler ve is birligi
gerektiren projelerde basariy1 saglar (Cameron ve Quinn, 2011; Chatman ve Jehn,
1994). Bunun yani sira, kurum kiiltiiriiniin kapsami, kurumun degerlerini ve etik
standartlarin1 belirleyerek, calisanlarin etik ve sorumlu davraniglarini tesvik eder
(Denison, 1990; Kii¢iikoglu, 2012). Bu durum kurumun itibarini ve giivenilirligini
artirir, paydaslar arasindaki iligkileri giiclendirir ve uzun vadeli siirdiiriilebilir bagariya
katkida bulunur. Ayrica, kurum kiiltiiriinii siirekli olarak gdzden gec¢irmek, gerekli
diizeltici 6nlemleri almak ve uyum saglamak i¢in esneklik gostermek de onemlidir
(Cameron ve Quinn, 2011). Bu baglamda denilebilir ki kurum kiiltiirii rekabet avantaji
elde etme konusunda da 6nemlidir (Deal ve Kennedy, 2000; O'Reilly ve Chatman,
1996).

Kurum kiiltiirli, bir kurumun tiim faaliyetlerini, paydaslarin1 ve degerlerini
iceren genis bir alandir. Kurum kiiltiirii, kurumun basarisi, ¢alisanlarin davranislari,
rekabet avantaji elde etme ve toplumsal sorumluluk gibi bir¢ok énemli konuyu etkiler.
Iyi bir kurum kiiltiirii, ¢alisan motivasyonunu artirir, is birligini tesvik eder, rekabet
avantaji saglar ve toplumsal sorumluluklar1 yerine getirme konusunda yol gosterir.
Kurumlarin basarili olabilmesi i¢in, kurum kiiltiirii kapsaminin etkili bir sekilde

yonetilmesi ve gelistirilmesi biiyiik 6nem tasir.

2. Kurum Kiiltiirii Tirleri

Kurum kiiltiiri tiirleri, organizasyonun hedefleri, degerleri ve faaliyetleri
dogrultusunda sekillenir. Bu tiirlerin varligi, organizasyonun stratejik yonelimine ve
liderlik tarzina baglidir. Ornegin, bir organizasyon hizli bir biiyiime stratejisi izliyorsa,
rekabetci ve yenilikei bir kiiltiir benimsemesi daha olasidir (Schein, 2010). Calisan
davraniglar1 ve performans: iizerinde de etkilidir. Ornegin, isbirlik¢i bir kiiltiirde
caligsanlar arasinda iletisim ve is birligi arttigindan, takim performansi ve is tatmini
genellikle yiiksektir (Pekerti ve Kwantes, 2010). Ayrica, yeni c¢alisanlarin uyum
siirecini etkileyebilir ve organizasyonun itibarini sekillendirebilir (Chatman ve
Eunyoung, 2003). Kurum kiiltiirii tiirleri, sektorlere ve cografi bolgelere gore de
degisebilir. Ornegin, teknoloji sirketlerinde daha yenilik¢i ve esnek bir kiiltiir
gozlemlenebilirken, kamu sektdriinde daha biirokratik ve hiyerarsik bir kiiltlir yaygin
olabilir. Aym sekilde, farkli iilkelerdeki kiiltlirel farkliliklar da kurum kiiltiiriinii
etkileyebilir (Hofstede, 1980).
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Rekabet¢i  kiiltiir;  genellikle hedef odaklt ve sonuglara odaklanan
organizasyonlarda yaygmndir. Bu kiiltiirde, c¢alisanlar genellikle bireysel
performanslarini dnemser ve basariyi kisisel hedeflerine ulasmakla iliskilendirir. Insan
kaynaklar1 uygulamalari, performans degerlendirmeleri ve tesvikler bu kiiltiiriin
onemli unsurlaridir (Kaye, 2018).

Isbirlikei kiiltiir; takim ¢alismasina dayal bir yaklagimi benimser. Bu kiiltiirde,
is birligi, iletisim ve paylasim on plandadir. Calisanlar genellikle birbirlerine destek
olurlar ve ekip basaris1 iizerinde odaklanirlar. Isbirlik¢i kiiltiiriin temel unsurlari
arasinda takim toplantilari, is birligini tesvik eden oOdiiller ve paylasilan degerler
bulunur (Lee ve Yu, 2020).

Yenilik¢i kiiltiir; organizasyonlarda yaraticilifi ve yeniligi tesvik eder. Bu
kiiltirde, c¢alisanlar genellikle risk almaya tesvik edilir ve fikirlerini 6zgiirce
paylasabilirler. Calisanlarin yaratict ¢oziimler bulmalart ve siirekli olarak
iyilestirmeler yapmalar1 beklenir. inovasyon odakli bir kiiltiir, organizasyonun rekabet
giiclinii artirabilir (Vanhala vd., 2019).

Kurum kiltiirti, cesitlilik agisindan birka¢ smiflandirmaya gore farklilik
gostermekle birlikte, Schein (2010)’in kiiltiir tlirleri siniflandirmasina gore ii¢ farkl
kiiltiir tiirti bulunmaktadir.

Giig kiiltiirii; bir kurumdaki karar alma siireglerinin ve otoritenin merkeziyetci
oldugu bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde liderler, yoneticiler ve karar vericiler genellikle
giiclii kisiliklere sahiptir ve kararlar1 hizli ve tek tarafli bir sekilde alirlar. Otoritenin
baskin oldugu bu kiiltiirde, kararlar genellikle {ist yonetim tarafindan verilir ve
calisanlarin katilimi veya geri bildirimi sinirli olabilir (Schein 2010).

Rol kiiltiirii; bir kurumda belirli bir hiyerarsik yapmin ve rollerin belirgin
oldugu bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde, isler rutin bir sekilde yapilir ve herkes belirli bir rol
ve gorevi yerine getirir. Kurumdaki siiregler ve prosediirler, disiplin, verimlilik ve is
birligi iizerine odaklanir (Schein 2010).

Islevsel kiiltiir; bir kurumda belirli bir islevin veya uzmanlik alanmin 6n plana
ciktigr bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde, kurumun isleyisi, belirli bir islevsellige gore
diizenlenir. Calisanlar, farkli uzmanlik alanlarina veya islevlere sahip olabilir ve bu
uzmanliklarini kullanarak katkida bulunurlar (Schein 2010).

Schein'in kiiltiir tiirleri siniflandirmasi, farkli kurumlarin kiiltiirel 6zelliklerini
anlamamizi saglar. Her kiiltiir tiirii, farkli bir odak noktas1 ve yonetim yaklagimi sunar.

Kurumlar genellikle karma kiiltiirel 6zelliklere sahip olabilir ve birden fazla kiiltiir tiirii
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bir arada var olabilir. Ayrica, bir kurumun kiiltiirii zamanla degisebilir ve farkl
asamalarda farkl kiiltiir tiirleri baskin hale gelebilir. Kurum kiiltiirii farkl tiirlerde ve
varyasyonlarda bulunabilir. Rekabetg¢i, isbirlik¢i, yenilik¢i ve hiyerarsik kiiltiir gibi
farkli tipler, organizasyonun stratejik hedefleri, liderlik tarz1 ve sektoriine bagl olarak
ortaya ¢ikabilir. Kurum kiiltiirii tiirleri, calisan davranislari, performansi, uyum siireci
ve degisime uyum yetenegi iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle,
organizasyonlar, kurum kiiltiiriinii etkili bir sekilde yoneterek basartya ulasabilirler.

Quinn ve Cameron Modeli'nde (1999) ise kiiltiir tiirleri, dort farkl sekilde ele
almmaktadir. Bu modelde kiiltiir tiirleri sunlardir:

Hiyerarsik Kiiltiir; kurallar, prosediirler ve kontrol mekanizmalart ile
karakterizedir (Quinn ve Cameron, 1983). Diizenlilik ve istikrar 6n plandadir (Yiiksel
Engin, 2006). Biitiin faaliyetlerin gozetim ve denetim altinda yonlendirilmesi gerekir.
1960’11 yillarda basladig diisiiniilmektedir (Ozmutaf, 2007).

Pazar Odakli Kiiltiir; misteri taleplerine hizla uyum saglamayi hedefler
(Quinn ve Cameron, 1988). Rekabetci ortamlarda hareket kabiliyeti yliksektir (Yiiksel
Engin, 2006). Kurum yonetiminde 6nemli hususlar olan ¢alisan motivasyonu, iiretim
stirecleri, iletisim modelleri gibi ¢esitli dallarinda pozitif odakli olmay1 iceren bir
anlayisa sahiptir (Ozmutaf, 2007).

Ailevi Kiiltiir; giivene dayali iligkilerin, ekip calismasinin ve calisanlarin
birbirlerine destek olmasinin énemsendigi bir ortami yansitir (Quinn ve Cameron,
1988). Bu kiiltiir yapisinda hizmet verilen kisiler yani miisteriler de ayn1 cat1 altinda
gibi diisiiniilmektedir (Giirdogan ve Yavuz, 2013: 60).

Girisimci Kiiltiir; yenilikgilik, yaraticilik ve girisimcilik degerlerine vurgu
yapar (Quinn ve Cameron, 1988). Risk almay1 tesvik eder ve degisime hizla adapte
olmay1 amaglar. Bu kiiltiir anlayisinda, geleneksel kurum kiiltiirli yapist aranmaz. Grup
calismasi, kreatif diisiince ve onciiliik, kilit noktalardir (Ozmutaf, 2007).

Quinn ve Cameron Modeli, bu dort kiltiir tipini tanimlayarak
organizasyonlardaki farkli kiiltiirel yaklagimlari anlamamiza yardimeci olmaktadir

(Quinn ve Cameron, 1983; Quinn ve Cameron, 1988).

3. Kiiltiirel Unsurlarin Kurum Kiiltiirii ile Tliskisi

Kiiltlirel unsurlarin kurum kiiltiirii ile iliskisine deginen arastirmalar, kiiltiirel
unsurlarm  kurum kiiltiiri ile yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Bir

organizasyonun kurum kiiltiiriinii etkileyen kiiltiirel unsurlar arasinda degerler ve
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inanglar 6nemli bir rol oynar. Degerler, organizasyonun temel prensiplerini ve
calisanlarin kabul ettigi énemli davranislar1 ifade eder. Inanclar ise calisanlarin
organizasyon hakkindaki genel algilarini ve tutumlarini yansitir (Schein, 2010). Inang
ve degerlerin biitiinlesimi, organizasyon yapilari i¢erisinde etkin bir kiiltlir dagiliminin
saglanmasinda etkili oldugu goriilmektedir (Kotter ve Heskett, 1992).

Organizasyonlarin iletisim bigimleri de kurum kiiltiiriiniin sekillenmesinde
onemli bir faktordiir. {letisim, organizasyonun iginde bilgi akisini ve etkilesimi saglar.
Kiiltlirel unsurlarin iletisim siirecleri iizerindeki etkisi, calisanlarin nasil iletisim
kurduklari, bilgi paylasiminin tesvik edilip edilmedigi gibi unsurlar {izerinden
incelenebilir (Gagliardi, 1990). Isletmeler, degerlerini ve normlarini acikca ifade eden
ve calisanlarla paylasan etkili iletisim kanallar1 gelistirmelidir (Cameron ve Quinn,
2006). Iletisim, calisanlarin kurumsal degerleri anlamasina ve bu degerlere uygun
davraniglart benimsemesine yardimci olur. Kurum ig¢i iletisim kanallari, ¢alisanlarin
kurumsal kiiltiirii anlamalarin1 ve benimsemelerini destekler. Bu iletisim kanallari,
calisanlarin kurumsal degerleri anlamalarini saglar ve kurum kiiltiiriiniin igletme i¢inde
yayilmasini kolaylastirir.

Kurum kiiltlirtinii etkileyen bir diger unsur ise liderlik tarzidir. Liderler,
organizasyonun kiiltiirlinii belirlemede 6nemli bir rol oynar. Denison (1990) tarafindan
yapilan bir arastirma, liderlik tarzinin kurum kiiltiiriinii sekillendirmedeki 6nemini
vurgulamis ve liderlerin degerleri ve davraniglariyla calisanlarin kiiltiirel degerleri
arasindaki uyumu 6nemli bir faktor olarak belirlemistir. Liderlerin degerleri, inanglar
ve davraniglari, ¢alisanlarin organizasyona karsi tutumlarini sekillendirir ve kurum
kiltiiriiniin olusumunda etkili olur (Denison, 1990). Yoneticiler ve liderler, kiiltiirel
unsurlart dikkate alarak kurum kiiltiiriinii etkileyen stratejiler gelistirmeli ve
organizasyonun degerlerini benimseyen, motivasyonu yiiksek ve bagl ¢alisanlariyla
birlikte bagarili bir kurum kiiltiirii olusturmalidir. Kiiltiirel unsurlarin ¢alisanlarin
izerindeki etkisinin gozlemlenmesi, ¢alisanlarin kurumun degerlerini benimsemeleri,
kurumsal amagclart benimsemeleri ve organizasyonla duygusal bir bag kurmalari
yoluyla gergeklesir (Meyer ve Allen, 1991).

Organizasyonlarin basarist icin onemli olan bir diger kiiltiirel unsur ise
cesitlilik ve kapsayiciliktir. Cesitlilik, farkli etnik kokenlere, cinsiyetlere, yaslara ve
yeteneklere sahip c¢alisanlarin organizasyonda temsil edilmesini ifade eder.
Kapsayicilik ise tiim calisanlarin katilimini tesvik eden bir ortamin olusturulmasini

ifade eder. Kiiltiirel unsurlarin gesitlilik ve kapsayicilik iizerindeki etkisi, ¢calisanlarin
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farkliliklariyla degerli olduklarini hissetmeleri ve katkida bulunabilecekleri bir
ortamda c¢aligmalariyla ortaya ¢ikar (Hofstede, 1991). Schein (1990), bu ¢esitliligin
olusturdugu kurum kiiltiirliniin ortaya ¢ikmasinda ve siirdiiriilmesinde ritiiellerin ve
sembollerin 6nemli bir rol oynadigini belirtmistir. Bu baglamda kurum igerisindeki
uyumu artirmak amaciyla belirlenen ortak dil ve semboller, organizasyonun
degerlerini ve amaglarini iletmek i¢in kullanilan araglar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
dil ve semboller, calisanlarin organizasyon i¢inde birlik hissi yaratmalarina ve ortak
bir kimlik gelistirmelerine yardime1 olur (Pettigrew, 1979).

Kiiltiirel unsurlarin bir diger 6nemli bileseni ise ritiiellerdir. Bu ritiieller,
calisanlarin organizasyonun degerlerini ve normlarinit benimsemelerine yardimci olur
(Trice ve Beyer, 1993). 1980'lerin basinda Allan Kennedy ve Dr. Terrence Deal,
ayinler (ritler), torenler (ritiieller) ve merasimlerin giiclinii "kurumsal kiiltiir" ile
birlestirerek incelemislerdir (Kennedy ve Deal, 2000). Incelemeleri sirasinda, igsel,
digsal ve kiiltiirel ag basliklarinda siniflandirmalar yapmislar ve digsal baslig1 altinda
is cevresini, i¢sel bagligi altinda kurum degerlerini, kahramanlari, ayinleri, térenleri ve
merasimleri, kiiltiirel ag bashigr altinda ise Oykii anlaticilarini, dedikoduculari,
fisildayanlar1 ele almislardir ve bu unsurlarin ¢alisanlarin sirket strateji ve degerlerine
olan bagliligini artirdigini izlemisglerdir (Kennedy ve Deal, 2000; O'Donovan, 2006;
Daft, 2001).

Ulusal ve bolgesel diizeydeki kiiltlirel farkliliklarin da kurum kiiltiiriiniin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ac¢isindan goz dniinde bulundurulmasi gereken bir
unsur oldugunu gosteren arastirmalar da bulunmaktadir (Hofstede, 1980; Trompenaars
ve Hampden-Turner, 1998). Ornegin, kolektivist bir kiiltiiriin hakim oldugu bir
kurumda, ¢alisanlar birbirleriyle is birligi yapma egilimini artirip kurumun hedeflerine
odaklanirken, yiiksek gii¢c mesafesi kiiltiirii hdkim olan bir kurumda ise otoriteye saygi
ve hiyerarsik yapiya uyum gosterme egilimi yiiksek olabilir (Hofstede, 1980). Bu da
calisanlarin liderlik tarzlarmma ve karar alma siireglerine etki edebilir. Toplumun
degerlerine aykir1 bir kurum kiiltiirii, kurumun itibarin1 olumsuz etkileyebilir ve
miisteri ve paydaslar arasinda giliven kaybina yol agabilir (Jones, 1995). Bu
arastirmalar, kurum kiiltiiriinii olusturan unsurlarin ¢esitlilik gosterebilecegini
gostermektedir, ¢iinkli her kurum, toplumun genel kiiltiirel unsurlarin1 farkli bir
sekilde yorumlayabilir ve benimseyebilir (Martin ve Meyerson, 1988).

Sonu¢ olarak, kurum kiiltiirii ile kiiltiirel unsurlar arasindaki iliski,

organizasyonlarin degerlerini, davranislarini ve is birligi bigimlerini sekillendirir. Bu
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iligki, organizasyonun siirdiiriilebilir basarisin1 ve rekabet avantajini etkiler. Kurum
kiiltiirliniin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in liderlerin kiiltiirel unsurlar1 dikkate alarak
stratejiler gelistirmesi Onemlidir. Bu, organizasyonun degerlerini benimseyen,
motivasyonu yliksek ve bagl c¢alisanlarla birlikte basarili bir kurum kiiltiiriiniin

olusturulmasini saglar.

4. Kurum Kiiltiirii Yonetimi

Gilinlimiiz rekabetci is diinyasinda, kurum kiiltiirii yonetimi organizasyonlarin
basarisi igin kritik bir dneme sahiptir. Kurum kiiltiirii, bir organizasyonun degerlerini,
normlarini, inanglarini ve paylasilan davraniglarini kapsayan bir dizi unsurdan olusur.
Bu unsurlar, ¢alisanlarin motivasyonunu, baghiligini1 ve performansini etkiler. Kurum
kiiltiirii yonetimi, liderlik, iletisim, insan kaynaklar1 stratejileri ve degerlendirme
siiregleri gibi bir dizi stratejik yaklagimi igerir.

Kurum kiiltiiriiniin yonetimi liderlikle baslar. Yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda
ortak bir anlayis gelistirmeyi basarmak, kurumun siirdiiriilebilirligi agisindan
onemlidir (Akinci Vural, 2016). Liderler, kurum kiiltiiriiniin degerlerini benimsemeli,
davraniglartyla 6rnek olmali ve ¢aliganlara yonelik agik ve tutarli iletisim saglamalidir.
Ayrica, kurum kiiltiiriinii gliglendiren uygulamalari tesvik etmelidirler (Cameron ve
Quinn, 1999). iletisim stratejilerine odaklanan kurum kiiltiirii yonetimi, ¢alisanlarin
kurumun degerlerini anlamalarini ve benimsemelerini saglamada kritik bir rol oynar.
Bunun i¢in seffaf ve acik iletisim kanallar1 kurulmalidir (Schein, 2010; Akinci Vural,
2016). insan kaynaklari uygulamalarini iceren ydnetim adimlari, ise alim, egitim,
performans degerlendirmesi ve Odiillendirme gibi stirecleri kapsar. Bu siirecler,
kurumun degerlerini yansitan yeteneklerin se¢ilmesini, ¢alisanlarin uyum saglamasini
ve kurum kiiltiiriiniin stirdiiriilmesini saglar (Barney, 1986). Egitim programlari,
calisanlarin kurumun degerlerini ve kiiltiirinii anlamalarina yardimci olur, mevcut
kiiltiiriin gelistirilmesine katki saglar ve bu degerleri giinliik islerine yansitmalarini
saglar (Schein, 1990; Akinct Vural, 2016). Kurum kiiltiiri yonetimi, ¢calisan katilimin
tesvik etmeyi amaglamalidir. Bu, calisanlarin goriislerine deger verilmesini, karar
alma siireclerine katilimini ve kurum kiiltiiriiniin ortak bir sekilde olusturulmasini
saglar (Denison, 1990). Degerlendirme ve geribildirim siiregleri, ¢alisanlarin kurum
kiiltiirtine uyumunu degerlendirmek ve gelistirmek i¢in diizenli olarak performans geri
bildirimi verilmesini igerir. Bu siire¢, c¢alisanlarin kurumun degerlerine gore

davraniglarint degerlendirmelerini ve uyumlarini artirmalarini saglar (O'Reilly ve
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Chatman, 1996; Uygur ve Siimerli Sarigiil, 2015). Odiillendirme ve tanima
sistemlerine odaklanan kurum kiiltiirii yonetimi, ¢alisanlarin kurumun degerlerine
uygun davranislart tesvik etmeyi amacglar. Bu da c¢alisanlarin kurum kiiltiiriinii
benimsemelerini ve siirdiirmelerini tesvik eder (Denison, 1990; Bulut ve Cavus, 2015).
Degisim ve uyum slireglerini iceren yonetim adimlari, organizasyonlarin zaman
icindeki degisimine uyum saglamay1 hedefler. Degisim yonetimi stratejileri, kurum
kiiltlirlinlin  doniigtimiinii desteklemeli ve calisanlarin degisime adapte olmasini
kolaylastirmalidir (Cameron ve Quinn, 2011; Aykut, 2007). Bu noktada, liderlerin
degisimi desteklemesi ve uyumu saglamasi 6nemli bir rol oynar. Kurum kiiltiiriiniin
etkinligi ve uyumu diizenli olarak izlenmeli ve degerlendirilmelidir. Bu sayede
sorumlu oldugu isi yapan calisanlarin katilimi saglanabilir ve gerekli diizeltici
onlemler alinarak kurum kiiltiiriiniin stirekli gelistirilmesi ve uyumunun saglanmasi
miimkiin olur (O'Reilly ve Chatman, 1996; Sagir, 2011). Kurum kiiltiirii yonetimi,
dogru bir sekilde gergeklestirildiginde, kurumun basarisint etkileyen faktorlerden
biridir. Kurum kiiltiirti calisan bagliligini artirir, motivasyonu yiikseltir ve performansi
gelistirir. Bu nedenle, kurum kiiltiirii yonetimi, organizasyonlarin rekabet avantajini
elde etmesine ve siirdlirmesine yardimci olur (Barney, 1986).

Kurum kiiltiirii yonetimi, organizasyonlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesi ve basarili olmasi i¢in hayati oneme sahiptir. Dogru stratejiler ve yaklagimlarla
kurum kiiltiirii yonetiminin etkili bir sekilde uygulanmasi, ¢alisanlarin motivasyonunu

artirir, is birligini tesvik eder ve organizasyonun amacina ulagsmasina yardimer olur.

5. Tiirkiye'de Kurumsal Kiiltiir Calismalari

Kurumsal kiiltiir ile ilgili ¢alismalarin Tiirkiye’de 1980'lerin sonlara dogru
yayimlanmaya basladig1 gériilmektedir (Kozlu, 1986; Ucok, 1989; Usdiken, 1989;
Varol, 1989). Soyak (1999) tarafindan belirtildigine gore, 1978 ve 1979 yillarinda
Tiirkiye'de alman istikrar onlemlerinin yetersiz kalmasi1 sonucunda, 24 Ocak 1980
tarihinde ekonomide planli yonlendirilme politikalarinin terkedildigi, neo-liberal, uzun
donemli ve disa acik bir birikim rejimine gecis yapildig1 goriilmiistiir. Ayni sekilde,
Bigcak¢t ve Hiirmeri¢ (2013) tarafindan da ifade edildigi iizere, 1980 darbesi ve
ekonomideki degisimler "serbest pazar ekonomisinin" uygulanmasinin Oniinii
acmustir. Canpolat (2011) tarafindan yapilan bir calismada da belirtildigi iizere,
"serbest pazar ekonomisi" kiiresellesmeye gecisi kolaylagtirmistir. Donemin

bagbakan1 Turgut Ozal, politik kararlarin halkla paylasilmasi igin televizyonu arag
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olarak kullanmasi, bu baglamda kitle iletisim araglarinda ve kullaniminda artan
geligsmeler de 6zel sektdrdeki medya yapisinda degisimlere yol agmis, medya toplum
icin kamu ve organizasyon ydnetimini denetleyen, sorgulayan bir yapiya
dontstiiriilmiistiir (Bigakg¢1 ve Hiimerig, 2013; Kazanci, 2002). Bu siireg, 1980'lerin
ortasinda ve sonunda hem kamu hem de 6zel sektorde profesyonellesme kapilarim
acmis ve kurum kiiltiiriiniin olusmasinin hizlandirilmasina neden olmustur (Erdogan,
2014).

Hofstede'nin modeline gore Tiirkiye'de yapilan analizler sonucunda,
Tiirkiye'nin yiiksek giic mesafesi, diisiik bireycilik, orta diizeyde erillik, yiiksek
belirsizlikten kaginma ve nispeten diigiik uzun vadeli yonelim puanlarina sahip bir tilke
oldugu gozlemlenmektedir (Kabasakal ve Bodur, 2002). Ayrica, Tirkiye'deki
kurumlar genellikle hiyerarsik yapilar1 ve otoriteye saygilariyla taninmaktadir (Aycan
vd., 2000; Aycan, 2000; Aycan, 2005). Tiirkiye, giic mesafesi boyutunda yiiksek bir
gii¢ araligina ve bu dogrultuda hiyerarsik bir yapiya sahiptir (Kaya ve Okten, 2014:
78; Sahin, 2018). Tiirkiye'deki kurumlarinda, gii¢ mesafesi yiiksek kiiltiirlin etkileri
gbzlemlenir ve bu durum firsat esitsizliginde dengesizlik olarak kabul edilir. Gligsiiz
olan bireyler, giiciin esit olmayan bir sekilde dagilimini kabul etmis durumdadir. Bu
tir kiiltiirlerde unvan, statii, pozisyon gibi belirleyici unsurlar 6nemlidir ve saygi
gosterilir. Is yerlerinde isci ile isveren arasinda belirgin bir mesafe hissedilir ve
korunur. Ustler ile astlar arasindaki hiyerarsik diizen kesinlik tasir. Otorite sadece
birka¢ kisiye yogunlasir ve merkezilesir (Demet, 2005). Giic mesafesi genis olan
organizasyonlarda astlar ile tistler arasindaki iligkilerde sik sik duygusal etkilesimler
gozlemlenir. Genellikle yasca biiylik olan yoneticiye geng¢ olandan daha fazla saygi
gosterilir, zorba bir yoneticiyle ¢alismak sadece kotii bir talihsizlik olarak algilanir ve
yoneticiyi dilizeltmek i¢in pek sans olmadigi diisiiniiliir. Giic mesafesi diisiik olan
toplumlarda ise ast-list kendilerini daha esit hissederler. Hiyerarsik diizen gorevler
tizerine kurulmustur ve her gorev esit agirliga sahiptir. Giic mesafesi genis olan
iilkelerdeki temel yonetim teorileri yoneticilere odaklanmistir. Gii¢ mesafesi dar olan
toplumlardaki temel yonetim teorileri ise ¢alisanlara odaklanmistir. (Demet, 2005: 50-
51). Hofstede'nin analizine gore de Tiirkiye yiiksek gilic mesafesi olan bir kiiltiire
sahiptir. Yiiksek gli¢ aralig1 genellikle ihbarcilig1 azaltict bir etkiye sahiptir. Yiiksek
giic araligina sahip olan kurumlarda, ihbar davranisini takip eden misillemelere daha
yogun bir sekilde maruz kalma egilimi vardir. Bu durum, kimligin gizlenme arzusunun

artmasina neden olmaktadir (Ciftci, 2017). Diger yandan yapilan arastirmalarda Tiirk
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niifusunun yogun oldugu Almanya ve Isvec iilkelerine gore de Tiirkiye’deki gii¢
mesafesi orani yiiksek c¢ikmistir. Bu aragtirmalar, Tiirkiye'de giiciin esit sekilde
dagilmadigin1 desteklemektedir. Tiirkiye'de topluluga baglilik gibi bir alt degisken
olarak kolektivizm oldukca yiliksek diizeydedir. Ayrica, paternalizm Tiirkiye'de
belirgin bir sekilde hissedilmektedir (Didem, 2007; Sungur, 2019). Bunun bir
gostergesi de Tiirk kiiltiiriinde yoneticilere cogu kiiltiirdeki gibi yalnizca ismi ile degil,
isminin ardindan “bey, hanim” sifatlariin kullaniminin desteklenmesidir (Sungur,
2019).

Tiirkiye, belirsizlikten rahatsizlik duyan ve 6nlem caligmalarina yonelen bir
iilkedir (Sahin, 2018). Yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi, ihbarin riskli bir durum
olarak algilanmasina neden olmaktadir. Bu sebeple, ihbarciligin kurumsallagmasini
hizlandiran bir faktor olarak, ihbarin ihbarcilar i¢in risk olmaktan c¢ikarilmasi
gerekmektedir. Yiiksek belirsizlikten kaginma 6zelligi nedeniyle hem kurumsal hem
de toplumsal diizenlemelerin ihbarla ilgili acik, kesin ve ayrintili ifadelere sahip olmas1
onemlidir. Bireyler, neyi, ne zaman, nasil ve nereye bildirmeleri gerektigi konusunda
net bilgilere ihtiyag duyarlar. Ayni zamanda, ihbar sonucunda magdur
olmayacaklarina dair giiglii kanitlar ararlar, bu yiizden ihbarcinin korunmasiyla ilgili
yazili hiikkiimlerin bulunmasi son derece dnemlidir (Cift¢i, 2017). Hofstede (1984),
Tiirk toplumunda belirsizlikten kaginma oraninin yiliksek oldugunu tespit etmistir.
Isletmelerde, belirsizlikten kaginma orani, esnek yapilanmaya izin verme, degisime
diren¢ azaltma, astlara yetki devri ve yiiksek isgiicii hareketliligi gibi 6zelliklerle
uyumlu olan simetrik halkla iliskiler modeliyle ortiismektedir. Kurulusta belirsiz
durumlar arttik¢a rekabet, basari, kazang gibi maddi degerlerin 6nemi artmaktadir
(Dalgiin, 2011). Yonetim profesyonelleri, kiiltiirleraras1 iletisimi etkili bir sekilde
yonetebilmek i¢in halkla iliskiler modellerini ve kiiltiir boyutlarini kullanma bilgisine
ve becerisine sahip olmalidir (Erbas, 2011).

Hofstede'in analizine gore, Tiirkiye orta diizeyde disil kiiltiire sahiptir. Disil
kiiltiir, ihbarcilig1 desteklememektedir, ¢linkii ihbarcilik sonucunda ortaya ¢ikabilecek
catigma ortami disil kiiltiirel 6zelliklerle uyumlu degildir. Bu nedenle, ihbarcilikla
ilgili i¢sel ve dissal politikalar ¢atismayr miimkiin oldugunca azaltacak sekilde
diizenlenmelidir. Bu amagla, ombudsman benzeri, kurumsal yapinin disinda ancak o
kurum adina ihbarlar1 degerlendiren ve sorunlarin ¢oziimiinde uzlasmay1 esas alan
uygulamalar onerilmektedir. Bu sayede bireyler, hem kurum i¢inde agiga ¢ikmamis

olacaklar hem de digsal bildirimde bulunmamais olacaklardir. Son yillarda danigmanlik
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firmalarinin bu alanda hizmet sundugu goézlemlenmektedir (Cift¢i, 2017). Cinsiyet
degiskenine gore erillik-disillik boyutu arasindaki iliski incelendiginde, erkek ve
kadmlar arasinda ayrisma gozlemlenmektedir. Arastirmalar, kadinlarin erillik
ortalamasinin erkeklere goére daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Kadinlar
genellikle basar1 odakli ve cesur bir diinya goriisiine sahiptir. Medeni durumun risk
alma ve proaktif davraniglar {izerinde bir etkisi oldugu da belirtilmektedir. Evli ve
bekar kisiler arasinda farklilik gzlemlenmektedir. Bekar olanlar, evli olanlara kiyasla
daha fazla risk alma ve proaktif davranis sergileme egilimindedir. Evli olanlar,
sorumluluklarmin getirdigi yiikiimliiliikler nedeniyle bekarlara gore daha az risk
almaya ve proaktif davranmaya yonelmektedirler (Kayis ve Akkus, 2020: 51).

Tiirkiye'de, bireyci Ozelliklerin kentsel, yiiksek egitimli ve gen¢ kesimde
olduke¢a yaygin oldugu belirtilmektedir (Kagit¢ibasi, 1999:367°den akt. Uygug, 2003:
100). Gelir diizeyinin, hedonist (zevk) degerlere (heyecanl bir yagsam, mutluluk, olgun
sevgi, rahat bir yasam, zevk, bagimsizlik) verilen 6nem derecesini etkiledigi ifade
edilmektedir (Uygug, 2003: 100). Hofstede'in analizine gore Tiirkiye, bireycilik yerine
toplumculugun daha yiiksek oldugu bir kiiltiire sahiptir. Toplumculugun yiiksek
olmasi, bazi durumlarda ihbarcilig1 artirabilirken genellikle ihbarcilig1 azalttig
sonucuna vartlmistir. Yiiksek topluluk¢uluk boyutu dikkate alindiginda, Tiirkiye'de
icsel, resmi ve zimni ihbar mekanizmalarinin daha kolay uygulanabilecegi
anlasilmaktadir (Cift¢i, 2017). Fakat kurum icinde rekabet, basari, kazang gibi maddi
degerlerin 6nemi arttik¢a grup i¢i baglilik ve dayanisma azalmakta, bireycilik 6n plana
cikmaktadir; bireyci degerler arttikca erkeksi degerlerin hakimiyeti artmaktadir
(Dalgiin, 2011).

Ozel sektor kuruluslari, kamu sektorii kuruluslarina kiyasla daha hizli gelisme
egiliminde olan ve daha profesyonel bir yapiya sahip olan kuruluslardir. Kamu
kuruluslar1 ise daha fazla biirokratik kiiltiire sahiptir. Kamu sektorii ¢alisanlari, 6zel
sektdr calisanlarina gdére kurumun politikalarii ve degerlerini benimsemenin zor
oldugunu ifade etmektedir. Ozel sektor calisanlari ise kariyerlerini calistiklar sirket
veya kurumda devam ettirmekten daha fazla memnun olacaklarini ve duygusal olarak
daha bagl1 hissettiklerini belirtmektedirler. Yoneticiler, kurum kiiltiiriiniin yonetimsel
etkinlik i¢in en Onemli aktordiir. Tiirk 6zel sektoriinde ve oOzellikle Tirk kamu
yonetiminde basarisizlik nedenlerinden biri, yoneticilerin kurum kiiltliriiniin
gerekliliklerini anlamamis olmalaridir. (Hasanoglu, 2004: 54'den akt. Kaya, 2008:
137).
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Tiirk kiiltiirinde hiyerarsiye karsi hassasiyetin ve belirsizlikten kacinma
egiliminin yiiksek oldugu ve giic mesafesinin genis oldugu ifade edilmektedir
(Hofstede, 1980). Ayrica yoneticilerin lider, baba, koruyucu bir figiir olarak
algilandig1 ve adaletli bir yoneticinin deger gordiigii ifade edilmektedir. Astlarin
istleriyle ¢atigmak istemedigi belirtilmektedir. Bir liderin sefkatli, ilgili ve izleyenleri
yonlendiren biri olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Ise alimda giiven ve sadakatin
onemli oldugu goriilmektedir. Tiirk kiiltiiriiniin hizl1 bir sosyal degisim gecirmesi, tam
anlamiyla bireyci veya tam anlamiyla kolektivist bir kiiltlir olarak tanimlanmasin
zorlagtirmaktadir (Goregenli, 1997). Bunun yerine, karmasik veya hibrit bir kiiltiir
olarak tanimlanabilir (Kagit¢ibasi, 2005).

Tiirkiye’de isletmelerin genelinde bilgi akis1 ve paylasimi konusunda ciddi
sorunlar yasanmaktadir. Yoneticiler bilgiyi yonetsel gii¢ olarak algilamakta ve
calisanlariyla paylagsmaktan ¢ekinmektedirler. Yeterli bilgiye erisemeyen ¢alisanlar ise
isi sahiplenme, risk alma, yeni fikirler iiretme noktasinda pasif kalmaktadirlar. Oysa
paylasilan bilgi, diger bireylerin bilgileriyle islevsel deger kazanmaktadir. Bireysel
cozlimler dnemli olmakla birlikte inovasyon uygulamasi ve siirdiirme; takim c¢aligmasi
gerektirir. Sonug olarak, Tiirk isletmelerinde inovasyon faaliyetlerine verilen dnem
artmakla birlikte yeterli olamamaktadir. Bu baglamda inovatif faaliyetlerin tesvik
edilerek yayginlastirilmasinda kurum kiiltiiriintin katilimct ve degisim odakli olmasi
onemli bir rol oynayacaktir. Gelecekteki ¢aligmalarda; metodoloji ve degerlendirme
yontemleri genisletilerek daha kesin sonuglara ulasilabilir (Isikli ve Ferec-Zade ve
Tascioglu, 2007: 735).

Yapilan diger ¢aligmalar ise dzetle asagidaki gibi siralanabilir;

® Aycan ve Kanungo (2000): Kurum kiiltiiriiniin profilini degistirilebilirlik,
proaktivite, yiikiimliiliklerini yerine getirme, sorumluluk isteme ve
katilimcilik olarak tanimlamiglardir.

® Halis ve Naktiyok (2001): Tekstil sektoriindeki firmalarin yoneticileri lizerinde
yapilan bir aragtirmada, kurum kiiltiiriiniin esnek ve durumsal ozellikler
sergiledigi, kuralci, hiyerarsik, geleneksel ve otoriter uygulamalarin basari, is
birligi ve giiven yonelimlerini olumsuz etkiledigi bulunmustur.

e Oney-Yazict vd. (2007): Insaat ve miiteahhitlik sektoriinde faaliyet gdsteren

134 firma lizerinde yapilan arastirmada, Tirk insaat sektdriinde klan ve

hiyerarsi kiiltliriintin agirlikli oldugu, kurum kiiltiirtintin firma tiirii, biytkligi

PR

ve yasina gore degistigi tespit edilmistir.
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o Karcioglu ve Timuroglu (2004): Erzurum'daki iki slipermarket ve sube
izerinde yapilan bir arastirmada, Cameron ve Quinn'in tipolojilerini kullanarak
liderlik ile kurum kiiltiirii tipi arasindaki iliski incelenmis ve her iki kurumda
da hiyerarsi kiiltliriiniin baskin oldugu, bir kurumda benzerlik bulunurken
digerinde benzerlik bulunmadig1 saptanmustir.

® Yilmaz vd. (2005): Misteri egilimli ve 6grenme egilimli deger sistemlerinin
uygun sosyo-kiiltiirel faktorlerle ve giiclii kurumsal kiiltiirle desteklendiginde
firma performansini artirabilecegi bulunmustur.

Bu arastirmalar, farkli sektorlerdeki ve kurumlardaki kurum kiiltiirii tizerindeki
cesitliligi ve etkilerini incelemekte ve kurumlarin performansi, is birligi, giiven, sosyal
sorumluluk gibi konulardaki davranislarini etkileyen faktorleri ortaya koymaktadir

(Kaya, 2008: 126).
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IIILKUSAKLAR TEORIiSIi PERSPEKTIFINDE X VE Y
KUSAKLARININ KULTUREL VE KURUM KULTURU
ANLAMINDA FARKLILASMASI

A. Kusaklar Teorisi

Kusaklar teorisi, Alman sosyolog Karl Mannheim tarafindan 1928 yilinda
yazilan "The Problem of Generation" adli ¢alismada ilk defa sunulmustur (Eyerman
ve Turner, 1998; Taylor, 2008). Mannheim’in bu teorisi, sosyal bilimlerde belirli bir
donemin ruhunu ve degerlerini yansitan ayna olarak kabul edilir. Sosyoloji ve psikoloji
alanlarinda da 6nemli bir konu olarak kabul edilmekte olan kusak teorisi, farkli
kusaklardaki bireylerin degerler, inanglar, davranislar ve iletisim tarzlari gibi unsurlar
acisindan farkliliklar gosterdigini 6ne stirmektedir (Howe ve Strauss, 2000).

Kusaklarin simiflandirilmas: literatiirde hakim olan genel kani olarak
degerlendirildiginde; 1945°1i yillardan 6nce doganlar Sessiz kusak, 1946-1964 yillari
arasinda doganlar Baby Boomers kugsagi, 1965-1980 yillar1 arasinda doganlar X kusag,
1981-2000 yillar1 arasinda doganlar Y kusagi, 2001-2010 yillar1 arasinda ise Z kusagt
olarak ifade edilmistir (Ayhiin, 2013). Son yillarda, 2010 yilindan itibaren dogan
bireyler "Alfa kusag1" olarak adlandirilmaktadir. Alfa kusaginin her hafta 2,5 milyon
kisi olarak biiytidiigli ve 2025 yilinda toplam niifuslarmin 2 milyar kisiye ulagmasinin
beklendigi belirtilmektedir (Ozeren, 2017).

Sessiz kusak; gelenekseller seklinde de adlandirilan ve 1945’11 yillardan 6nce
dogan bireyleri tanimlamaktadir (Kyles, 2005: 54). Tiirkiye’de sessiz kusaklarin 1900-
1945°1i yillar igerisinde yasamis olduklari olaylar géz Oniine alindiginda; Biiyiik
Degisim Kusagi, 1. Savas Kusagi, 1. Savas Kusagi, Umit Kusagi, Buhran Kusag1 ve
Savag Cocuklar seklinde de ifade edildigi goriilmektedir (Ayhiin, 2013; Gilindiiz ve
Pekgetas, 2018). Tiirkiye Cumhuriyeti, bu donemde savas sonrasi tek partili siyasal

sistemin hakim oldugu bir doneme giris yapmis ve sanayi, lretim ve hizmet
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sektorlerinin neredeyse tamamen yeniden yapilandirilmaya baslandigi bir siireg
yasamaktadir (Demirkaya vd., 2015: 186-204’ten akt. Goksel ve Giines, 2017: 810).

Baby Boomers; 2. Diinya Savasi'nin sona ermesinden dokuz ay sonra, iilkenin
dogum servisleri bebeklerle dolup tagsmisti ki bu, savasin sonrasinda demografik olarak
beklenen bir durum degildi. Ancak, dogum oranlarindaki artisin beklenmedik bir
sekilde 19 yil boyunca devam edecegi hi¢ kimsenin tahmin etmedigi bir durumdu.
Dogum oranlariin zirve yaptig1 yil ise 1957'di, bu yilda 4,3 milyon bebek diinyaya
gelmisti (American Generations, 2008: 18). Bu nedenle Bebek Patlamasi kusagi olarak
da bilinmektedir (Erden Ayhiin, 2013:39). Sadakat duygularinin yiiksek olmasi
nedeniyle bir isyerinde uzun siire ¢alisabilen bir yapiya sahip olan kusak, diinya
genelinde insan haklar1 hareketlerine taniklik ettigi ve radyonun altin ¢agini1 yasadigi
donemde dogan bireylerden olusmaktadir. Bu kusak Tiirkiye'de ise ihtilal ve ¢cok partili
donemde dogmuslardir (Saracel vd., 2016).

X Kusagi; Kanadali yazar Douglas Coupland'mn 1991 yilinda "Generation X:
Tales for an accelerated culture" adli kitabinin yaymlanmasiyla ortaya ¢ikmistir. X
Kusagi, Baby Boomer kusaginin ardindan gelen ve kayip kusak olarak da bilinen bir
kusaktir (Saracel vd., 2016). X Kusagi, 1965-1980 yillar1 arasinda dogan ve benzer
demografik ozelliklere sahip olan bireylerden olusmaktadir (Cetin Aydin ve Basol,
2014; Erdem ve Miicevher, 2018; Ozdemir, 2020). Bu kusak, Baby Boomer kusag1
tarafindan yetistirilmis olmalar1 sebebiyle karakteristik 6zelliklerinde benzerlikler
tasimaktadir  (Aygenoglu, 2015:9; Ozdemir, 2020). Tiirkiye'de, teknolojik
degisimlerin yasandig1 bir doneme denk gelmeleri nedeniyle gecis donemi ¢ocuklar
olarak da anilmaktadirlar (Ayhiin, 2013:100; Ozdemir, 2020).

Y Kusagr; 1981-2000 yillar1 arasinda dogan Y kusagi bireyleri, iletisim ve bilgi
teknolojilerinin yogun olarak kullanildigy, internetin yeni yeni kesfedilmeye baslandigi
bir donemde dogmuslardir. Dogduklar1 anda bile diinya ile iletisime gegebilme
imkanina sahip oldular. Y kusagi, teknolojiye karsi merakli bir kusaktir (Kavalci ve
Unal, 2016: 1035). Giiglii bir ahlak bilincine sahip olma, vatanseverlik duygulari
tagima, 6zgiirliige deger verme, sosyal iligkilere 6nem verme ve aile ve ev hayatina
deger verme egilimi gostermektedir. Bu kusak, kiiresellesen diinyada yasayan bir
yandan ¢aligip bir yandan da teknolojiye hakim olan ve egitim diizeyi yliksek olan bir
kusaktir. Ayn1 zamanda etnik ¢esitlilik acisindan da zengin bir kusaktir (Eisner, 2005).

Z Kusagi; 2000°den sonra doganlardan olusan kusak ayni zamanda ‘Kristal

Nesil’ olarak da adlandiriimaktadir. Internetin olmadig1 bir dénemi hi¢ yasamamis
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olmalarindan dolay1 ‘Dijital Yerliler’ seklinde de isimlendirilmislerdir (Tas vd., 2017).
Z Kusagi simdiye kadarki kusaklar arasinda ilk en kiiresel, en teknolojik, okuma
yazma ve sosyal olarak giiclenmis kusak olarak ifade edilebilir (Karadogan, 2019: 17).
Bu kusak, bilgiye kolaylikla erisebilen, ¢oklu goérevlere ayni1 anda odaklanabilen ve
iletisim araglarini etkin bir sekilde kullanabilen bir nesil olarak nitelendirilebilir. Bu
donemin olanaklarina hizli bir sekilde adapte olan ve onlar1 etkin bir sekilde
kullanabilen bu nesil, ayn1 zamanda i¢inde bulundugu sosyal ortamin gelecege yonelik
bir kopriisii niteligindedir (Saribas vd., 2016: 108’den akt. Kirik ve Koyiistii, 2018:
1504).

Alfa Kusagi; 21. ylizyilda dogmus bireyleri kapsayan ve dolayisiyla zihinsel ve
pratik semalarda yeni bir baslangici temsil eden ilk kusaktir. Bu nedenle, Yunan
Alfabesinin ilk harfi olan "Alfa" ile adlandirilmislardir (Kayike1 ve Bozkurt, 2018: 55).
Yaraticilik, dinamizm, liderlik ve teknolojiyle gii¢lii bir baglantiya odaklanan
davranigsal 6zelliklere sahip bireylerden olugmaktadir (Demirel, 2021; 1811). Tiirkiye
Istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan yiiriitiilen Adrese Dayali Niifus Kayit Sistemi
(ADNKS) 2017 verilerine gore, Tiirkiye'nin alfa kusagi olarak bilinen nesli, 2040
yilinda 26 milyon kisiye ulasarak iilke niifusunun yaklagik %26'sin1 olusturmasi
ongoriilmektedir (Apaydin ve Kaya, 2020: 126).

Kiiltiirel degerler acisindan degerlendirildiginde bir toplumun ortak
inanglarini, beklentilerini ve normlarin1 ifade eden bu degerler, kusaklar arasi
farklilagma, farkli yas gruplar arasinda degisime ugramakta ve kusaklarin da degisime
ugramasina neden olmaktadir (Inglehart ve Baker, 2000). Yapilan arastirmalardan elde
edilen bulgular, farkli kusaklarin, yasadigi donemin sosyo-Kkiiltiirel ve teknolojik
degisimlerine gore farkli degerler ve tutumlar sergiledigini ortaya koymustur
(Mannheim, 1952; Twenge, 2014). Bu baglamda kusaklarin birbirine gore degistigini,
her kusagin kendi benzersiz deneyimlerine ve anlayisina sahip oldugunu vurguladigi
sOylenilebilir. Kusaklar aras1 farkliliklarin anlasilmasi ve yonetilmesi, is diinyasi,
egitim ve sosyal yasamda daha etkili iletisim ve is birligi saglamak i¢in de onemlidir
(Solnet vd., 2016). Bu nedenle, kusaklar arasindaki farkliliklarin kabul edilmesi ve
anlasilmasi, herkesin degerli ve anlamli katkilar yapabilecegi bir toplum olusturmanin
onemli bir adimidir. Bugiin Tiirkiye'de ¢alisma hayatinin biiyiik bir ¢gogunlugunu X ve
Y kusagi olusturmaktadir. X kusagi, is hayatinin mevcut egemen kusagidir, Y kusagi
ise isleyisi degistirerek ve yenileyerek is yasaminda yerini kabul ettirmistir

(Aygenoglu, 2015: 52).
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1. X Kusag ve Is Diinyasindaki Kurumsal Davramslan

Baby Boomer kusaginin ardindan diinyaya gelen kisileri temsil eden X Kusagi,
ayni zamanda kayip kusak olarak da bilinir. 1965-1980 yillar1 arasinda dogmus ve
benzer demografik 6zelliklere sahip olan bireylerden olusur (Cetin Aydin ve Basol,
2014; Erdem ve Miicevher, 2018; Ozdemir, 2020; Acar, 2017). Baby Boomer kusagi
tarafindan yetistirildikleri i¢in karakteristik benzerlikler gosterirler (Aygenoglu,
2015:9; Ozdemir, 2020). Tiirkiye'de, teknolojik degisimlerin yasandigi bir doneme
denk geldikleri i¢in ge¢is donemi ¢ocuklari olarak da adlandirilirlar (Ayhiin, 2013:100;
Ozdemir, 2020). X Kusagi'nin degerleri ve tutumlari, genelde uluslararasi trendler ve
donemin sosyoekonomik kosullar1 tarafindan belirlenir. Bu nedenle, bu kusag:
anlamak i¢in yerel ve kiiresel baglamlarin dikkate alinmasi 6nemlidir. Hizla gelisen
bilgisayar ve internet teknolojileri ile politik ve ekonomik degisimler, X Kusagi'nin
sekillenmesinde biiyiik rol oynamistir (Tapscott, 1998). X Kusag1 calisanlari,
toplumsal sorunlara duyarlilik gosteren, yiiksek is motivasyonuna sahip, otoriteye
saygili ve kararli bir yapiya sahiptir. Bireysel Onceliklere énem veren X Kusagi
calisanlari, i diinyasinda c¢alisarak yasamanin Onemini vurgulamaktadir
(www.kigem.com’dan akt. Ayhiin, 2013: 104). Ayn1 sekilde, X Kusag iiyeleri is
odakl1 bir bigimde hareket eder, bireyselci bir ¢aligma disiplinini benimserler ve planl
bir sekilde hareket ederler (Toruntay, 2011:74; Ozdemir, 2020).

X kusagi, topluma kars1 zit bir kimlik benimseyen, keskin politik goriislere
sahip ve alisilmisin disinda bir giyim tarzi benimseyen bireylerden olusan bir kugsaktir
(Coupland, 1989). Onceki nesillere gére daha yiiksek egitim seviyelerine ulasan ve
daha fazla kariyer firsatina sahip olan X kusagi, is ve aile yasami arasinda denge
kurma, esnek ¢aligma saatleri ve isten memnuniyet gibi konulara 6nem verir (Smola
ve Sutton, 2002). Bu kusagin is yasamiyla kisisel yasami arasinda denge kurma ve
isten memnuniyet saglama gibi 6zellikleri 6n plandadir. Ayn1 zamanda, teknolojik
adaptasyon yetenekleri, ise tutkulu yaklagimlar1 ve finansal hedeflere ulasmak icin
tasarruf ve yatirim yapma egilimleri, X kusaginin ¢cagdas is diinyasinda énemli bir rol
oynamasini saglamistir (Twenge, 2010; Mishel vd., 2012). Bu baglamda, X kusaginin
is-finansal hedeflere ulasmak konusunda ne kadar kararli oldugu gozlemlenebilir.

Tiirkiye'deki fiili ¢alisma hayatinda bulunan bireylerin yaklasik %25'ini,
cogunlugu yonetici pozisyonunda olan, X Kusagi olusturmaktadir. X Kusagi, is

yasaminda sadik, kanaatkdr ve uzun siire aynmi iste calismis bireyler olarak
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taninmaktadir. X kusagimmin iy yasaminda ydnetici pozisyonuna yiikseldigi
donemlerde, bilgi ve iletisim teknolojileri hizla gelismis ve kusaklar arasinda koklii
degisimlere neden olmustur. X kusagi, teknolojik bilgiye sahip, girisimei ve hizli
yiikselme beklentisi olan bir kusaktir ve astlar1 olan Y kusagiyla catigmalar
yasamaktadir (Glines ve Goksel, 2017; Mengi, 2009; Aka, 2018; Puybaraud, 2010).

X kusagy, stresli islerden kaginmaya c¢alisan, isi basitlestiren ve i yapmaktan
keyif alan bir kusaktir. Bu kusak, degisen diinya kosullarina ayak uydurabilmek i¢in
biiylik bir ¢aba sarf etmektedir (Adigiizel vd., 2014: 172). Ancak, bu ¢aba ve rekabet
X kusagi tiyeleri lizerinde "yetisememe" veya ¢aga ayak uyduramama gibi bir izlenim
yaratmaktadir, bu da onlarin kendilerini diglanmis hissetmelerine neden olmaktadir
(Portolese Dias, 2003). X kusagi bireyleri, degisen dinamiklere ayak uydurmak
zorunda kalan ve "gecis donemi ¢ocuklar1" olarak adlandirilan kisilerdir. Bu kusagin
iiyeleri genellikle kanaatkar, toplumcu ve idealist niteliklere sahiptirler (Ayhiin, 2013).
Is yasamlarinda giivenlik ve maas gibi unsurlar1 6n planda tutmaktadirlar (Basol ve
Aydin, 2014). Bunun nedeni doénemlerinin ulusal ve uluslararasi olaylarinin ve aile
yapilarinin etkileridir (Aka, 2018).

X Kusagmin isyerindeki davranis ve tutumlari, genellikle geng yasta isgiiciine
katilmalar1 ve ekonomik durgunluk dénemlerinden gegmeleri sonucu sekillenmistir.
Bu tecriibeler igyeri beklentileri ve is anlayislari iizerinde kalict bir etki birakmuistir.
Tiim bu dis etkenden kaynakli olan deneyimlerinden dolayi, X Kusag: isyerinde
giivence ve istikrar arama ihtiyaci hissetmektedir (Jurkiewicz ve Brown, 1998).
Belirsizlik durumunda ise gelecek kaygisi tagiyan, hedeflerini hizla gercgeklestirir
gerceklestirmez igveren ya da yoneticileri tarafindan takdir veya odiillendirilmeyi
bekleyen ve terfi firsatlar1 oldugu siirece caligtiklart kurumda kalmay: diisiinen
bireylerdir (Ozer vd., 2013). Bagli bulunduklari kurum tarafindan bu sartlarn
saglanmadig1 durumlarda isten ayrilma egiliminde bulunabilirler.

Erer (2020) tarafindan yapilan arastirmaya gore, X kusagi diger kusaklara gore
kurumsal agidan daha kabullenici bir tavir sergilemektedir. Ayrica ayni arastirma, X
kusaginin i¢inde yapilan detayli analizlerde, evli ve mevcut iste ¢alisan X kusaginin,
bekar olan X kusagina gore daha kabullenici bir tutum sergiledigini gostermektedir.
Egitim diizeyi agisindan ise, ilkokul mezunu X kusaginin, dnlisans, lisans ve yiiksek
lisans mezunu X kusagina gore daha sessiz ve kabullenici bir tutum sergiledigi
belirlenmistir. Bu sonuglar dogrultusunda, genel olarak X kusagmin hiyerarsik bir

yapiya uyumlu ve itaatkar oldugu sdylenebilir.
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Kadinlarinin is yasamina katilma oraninin biiyiik 6l¢iide arttig1 gézlemlenen X
kusaginin kolektif bir ¢alismay1 tercih etmedikleri gdézlemlenir (Daloglu, 2013).
Bunun nedeni riske girmek istememeleridir (Bezirci, 2012). X kusagi bireyleri, yalniz
caligmaktan hoslanirlar ve genellikle birden fazla isi ayn1 anda yliriitmeye calisirlar.
Merakli, miicadeleci ve siipheci yaklasimlari vardir. Onaylanma ve kabul gorme
ihtiyaclar1 yliksektir ve tutarlt bir yonetim politikasi izlemeye 6zen gosterirler. Buna
ragmen hiyerarsiye kars1 bir korku beslemezler. Ayrica, hedeflerini ger¢eklestirmek
icin ofis politikalarin1 ve is kosullarini degistirme egilimindedirler (Mengi 2009’dan
akt. Yigit, 2010). X kusagi c¢alisanlari, sorumluluk almay1 ve cesitli deneyimler
yasamay1 tercih etmektedir. Is ortaminda iletisim ve diger ¢alisanlarla etkilesim,
iliskileri kolaylastirma konusunda onlar icin &nemli bir faktordiir (Hiirriyet 1K
Gazetesi, 2009). Ozgiiven sahibi olarak bilinirler ve kendilerine verilen gérevleri hizli
bir sekilde tamamlamay1 hedeflerler. Bu kusagin {iyeleri islerini bir meydan okuma
olarak gormekte ve taraflar arasinda beyan edilen sorumluluklar1 igeren bir sdzlesme
olarak degerlendirmektedirler (Kam, 2019). Calistiklar1 kurumda dikkat ¢ekecek ve
onlar1 6n plana ¢ikarabilecek bir fark yaratmak istemektedirler (Etlican, 2012).

X kusagi, geleceklerine yonelik yiikselme adina plan yapan ve enerji, zaman
ve yatirimlar konusunda degisiklik yapabilme inancina sahip olup, kiigiik 6l¢ekli iglere
onem veren bir kusaktir (Keene ve Handrich, 2011). Yakin bir gelecekte X Kusagi da
isgiicli piyasasindan yavas yavas ¢ekilecek, yerlerini Y Kusagina birakacaktir. Su anda
eski kusaklar yerlerini dolduracak, kendilerinin boslugunu aratmayacak varisler

yetistirme ve tecriibelerin, aktarma gayreti icindedirler (Kerse, 2016: 2).

2. Y Kusagi ve Is Diinyasindaki Kurumsal Davramslan

"Dijital Go¢menler" olarak da adlandirilan Y kusagi, cogunlukla bagimsiz,
kendine gilivenen, isbirlik¢i ve bencil olarak nitelendirilen bir kusaktir (Yiiksekbilgili,
2013). Bu kusak, genellikle teknoloji, bilgisayar, cep telefonu ve internetle birlikte
biliylimiis oldugu i¢in teknolojiyi takip eden ve coklu gorevleri seven bir yapiya
sahiptir. Teknoloji becerilerini yaratici bir sekilde kullanarak goérevlerini ilerletme ve
sonuclar elde etme konusunda yeteneklidirler. Giinliik islerinin diinyada olumlu bir
degisime katki saglamasini 6nemserler (Behrstock ve Coggshall, 2010).

Y kusagi giiclii bir ahlak bilincine sahip olma, vatanseverlik, 6zgiirliik i¢inde
savagmaya hazirlik, sosyal olma, aile ve ev hayatina deger verme egiliminde olan bir

kusaktir. Hem calisip hem de kiiresellesen bir diinyada yasayan bu kusak, tarihteki en
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egitimli, teknolojik bilgiye sahip ve etnik ¢esitlilik gdsteren kusaktir. Gelirlerini keyfi
harcamalara yonlendirmeye egilim gosterebilirler (Eisner, 2005). Y kusagt is
giivenligine biiyiik 6nem verirken, siklikla is degistirebilen, deger odakli, mali kazanca
Oonem veren, 1limli ve yenilikei bir isgiicli olusturur (Yiiksekbilgili, 2013). Yapilan bir
arastirmada, Y kusagi calisanlarinin is tanimlarinda ve ¢alisma kosullarinda esneklik
beklentisi i¢inde olduklari, siki denetim altinda olmalarinin gilivenilmedik algisi
yaratip motivasyonlarini olumsuz etkiledigi, isyerinde rahat hissetme arzusunda
olduklari, calisma ortammin ve yonetim yonteminin Y kusagl calisanlarinin
motivasyonlarinda Onemli bir rol oynadigi belirlenmistir. Aynmi aragtirmada, Y
kusaginin istlerinden geri bildirim almasinin ve/veya iistlerinin rehberlik etmesinin
onemi vurgulanmistir (Keles, 2011).

Y kusagi calisanlari, genellikle "Once yasayalim, daha sonra calisalim"
diisiincesine sahiptir (Berkup, 2015). Is ortaminda esnek, hareketli, isbirlik¢i, rahat,
yenilik¢i ve teknolojiye diiskiin olarak tanimlanirlar. Is se¢iminde 6grenme ve gelisme
firsatlarina, ¢alisma arkadaslarina, kurum kiiltiiriine ve degerlere 6nem verirler. Y
kusagi, is yasaminda en ¢ok isteyen kusaktir. Isin sosyal bir yasam oldugunu ve
igyerinin sosyal bir yap1 oldugunu diisiiniirler; ise gitmek, insanlarla bir araya gelmek
ve sosyallesme firsat1 olarak goriiliir. Ekip ¢alismasina odaklanirlar ve bir ekip i¢inde
calisgmaya oOnem verirler (Puybaraud, 2010). Bu kusak c¢alisanlar, kendisini
gelistirecegi zorlu gorevlerle karsilasmayi tercih eder. Monoton ve sikict bir is yerine
daha zorlu bir gorevi tercih ederler ve istekleri yerine gelmediginde is degistirmeyi
kolaylikla diisiinebilirler. Diger kusaklara gore isten ayrilma egilimleri daha ytiksektir.
Isten ayrilma sebepleri arasinda en sik olarak, isin yiikselme veya kisisel gelisim
imkant sunmamas1 gosterilir. Y kusagi, istedikleri gibi bir is bulana kadar is
degistirmeyi diistinebilir (Kelan vd., 2009).

Y kusagy, kendi ig ve 6zel hayatin1 yonetme konusunda 6zgiirliige 6nem verir,
ihtiyaclarin1 net bir sekilde ifade eder ve siirekli ayni iste galisma veya gelecegi
diistinerek bugilinden 6diin verme anlayis1 eski moda kavramlar olarak goriiliir. Y
kusagi, bilgi ve becerilerini giincel tutmayi, kisisel gelisimlerini ilerletmeyi ve
yasamda yeni firsatlar1 yakalamayi arzular (Yiiksekbilgili, 2013).

Bu kusak i¢in, topluma katki saglayan isler yapmak, iyi bir ebeveyn olmak,
tatmin edici ve dengeli bir yasam siirmek ve hayattan keyif almak, yliksek miktarda
para kazanmaktan daha degerlidir (Eisner, 2005). Y kusagi, gorevleri ve calisma

kosullarmi 6zgiirce belirleme istegindedir. Teknolojik ilerlemeler ve diger etkenler
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sayesinde islerin daha esnek hale gelmesi fikrine inanir. Is yerleri, Y kusagina ait
yetenekli calisanlar1 cekmek ve elde tutmak i¢in esnek calisma kosullar1 sunmaktadir
(McEwan, 2009).

Tiirkiye'de isgiicii yapisina bakildiginda, diger iilkelerde oldugu gibi yaslanma
stireciyle birlikte Y kusagmin sayisinda artis goriilmektedir. Tirkiyemin 2014
yilindaki niifusu, Adrese Dayali Niifus Kayit Sistemi verilerine gore 77 milyon 695
bin kisiye ulagsmistir. Bu niifus iginde, 15-34 yas araliginda/Y kusagina ait olan 25,5
milyon birey bulunmaktadir. Ayrica, 25-34 yas araliginda ise 12,7 milyon birey Y
kusagina dahildir (TUIK ten akt. Uysal, 2015: 436). Tiirkiye nin geng bir niifusa sahip
olan bir iilke olmasi sebebiyle, niifus dagiliminda Y kusag: diger kusaklara gore en
biiyiik paya sahip olan kusaktir. Y kusag1 ayn1 zamanda niifus dagiliminda oldugu gibi
giiniimiizde is hayatinda boy gosteren ve gelecekte de kurumlarda en fazla niifusa
sahip olacak kusaktir (Celik, 2014: 12).

Bu kusak tiyeleri, sabirsizlik egilimi gosterirler ve dnceki kusaklara gore daha
bencil bir tutum sergileyebilirler. Girisimei ruha sahiptirler ve donanimlidirlar.
Sorgulama yapmadan kabul etmek onlar i¢in uygun bir davranis sekli degildir.
Hirshdirlar ve takim ¢alismasina yatkindirlar. Degisime ve yenilige agiktirlar, ayni
zamanda birgok isi ayni anda yliriitebilme yetenegine sahiptirler (Celik, 2014: 13;
Yiiksekbilgili, 2013; Kuyucu, 2017). Bu 6zellikleri nedeniyle beklenmedik bir sekilde
birden fazla kariyere sahip olabilirler (Kahveci, 2018: 10). Y kusagi, onceki kusaklara
gore bencil, sadakat duygusu zayif ve hiza diiskiin bir nesildir. Bu kusak i¢in saygi
kavrami da biiyiik o6l¢iide degismistir, Onceki kusaklarin deger verdigi saygi
anlayisindan farkli bir perspektife sahiptir (Yelkikalan vd. 2010). nOtoriteye kars1
meydan okuyan, patronlarmni sorguya ¢ekmekten ¢ekinmeyen yapilar1 vardir. Is
hayatlarinda secicilikleri ile goze carpmaktadirlar. Ayrica zaman ve basar1 odakl
hareket ederek, kendilerini olduk¢a hizli bir sekilde kanitlamaya calistiklar:
gozlemlenmektedir (Tirk, 2017: 17). Tashyan ve arkadaslari’nin 2014 yilinda
gerceklestirdigi calismada bu kusaga ait bireylerin X kusagina oranla daha ytiksek
maas beklentisi bulundugu sonucuna ulasilmistir.

Y kusagi calisanlari, gorev tamimlart ve c¢alisma kosullarinda esneklik
beklentisi igerisindedirler. Ancak siki denetim altinda olmalari, kendilerine
giivenilmedigi algisin1 yaratarak motivasyonlarini olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle,
is yerlerinde rahat hissetmek isterler ve ¢alisma ortami ile yonetim metodunun Y

kusagi ¢alisanlariin motivasyonlarinda énemli bir rol oynadig1 belirlenmistir. Ayni
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arastirmada, Y kusagi calisanlarinin iistlerinden geribildirim almasinin ve/veya
iistlerinin kendilerine rehberlik etmesinin dnemine vurgu yapilmistir (Keles, H.N.,
2011°den akt. Yiiksekbilgili, 2013: 345). Y Kusagi, sik geri bildirime ve ovgiiye
ihtiya¢ duyan, diger kusaklara gére daha katilimci olan bir nesildir. Yaptiklar1 iste ve
bulunduklar1 kurumda gergeklik ve dogruluk ararlar. Ayn1 zamanda X Kusagi'na gore
daha vicdanli ve Baby Boomers'a gore daha iddiali ve kariyer odakli bireyler olduklari
ifade edilmektedir. Yavas yavas calistiklar1 is yerlerinde yonetici pozisyonuna gelen
Y Kusagi mensuplart yoneticiliklerinde de Onceki kusaklara gore farkliliklar
yaratmislardir. Calisanlar i¢in isyerleri spor yapabilecegi, dinlenebilecegi, organik ve
saglikl1 besinleri bulabilecegi, kisisel bakim ihtiyaglarini giderebilecegi yerler olarak
diizenlenmektedir (Senturan vd., 2016: 175). Y kusagi i¢in is arkadaslar1 6nemlidir ve
onlar1 dost olarak goriirler, is yerlerinde eglenmeyi severler ve Kkariyeri
ebeveynlerinden farkli olarak degerlendirirler (Akdemir vd., 2013). Ayrica is
diinyasinin 1990’11 yillarda internete kaymasi nedeniyle girisimciligi 6n plana tagiyan
kusak olmustur (Yelkikalan vd., 2010).

Y kusagi bireyleri, ¢esitliligi takdir eden ve farkli bakis agilarini degerlendiren
bir yaklasima sahiptirler. Is birligi yapmay1 tercih ederek talimat almak yerine esit
katilmi tesvik ederler. Problem ¢6zme siireglerinde pragmatik bir yaklagim
benimseyerek etkili ve ¢oziim odakli adimlar atarlar (Reeves ve Oh, 2008). Y kusagi,
is ve aile yasamlarini dengelemek icin uzaktan calisma, yari zamanli ¢aligma gibi
esnek caligma modellerine biiyiik ilgi gosterirler. Rahatlik ve esneklik, onlar igin
onemli degerlerdir ve ¢calisma ortamlarinda bu 6zellikleri ararlar. Bu sekilde, is ve 6zel
yasamlar1 arasinda uyum saglayarak daha verimli ve memnuniyet duyduklar: bir denge
olustururlar (Akdemir vd., 2013). Genel olarak, beklentilerinin karsilanmadigi
durumlarda is degistirmekten cekinmezler. Ancak, kendi degerleriyle Ortlisen ve
kendilerini daha iyi ifade edebilecekleri kurumlara dahil olduklarinda, yiiksek
verimlilik ve performans sergileme egilimindedirler. Bu sekilde, ¢alisma ortaminda
kendilerini daha iyi motive hissederler ve daha iyi sonuglar elde edebilirler. Y kusagi
calisanlari icin, isyerinde degerlerine uygun bir ortamda calismak, tatmin ve basariy1
artiric1 bir etkendir. (Kuru, 2014: 32). Y kusag1 calisanlar1 kendilerini gelistirmek icin
yurt dist kariyer egiliminde bulunmaktadir. Boylelikle kendilerini gelistirerek
kariyerlerinde kendi iilkelerinde geldikleri noktadan daha iyi bir seviyeye geleceklerini

diisiiniip tatmin seviyesinin yiliksek oldugunu belirtmektedirler (Giindogdu, 2019).
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IV. HOSTEDE’NIN KULTUREL BOYUTLAR TEORISi

A. Kiiltiirel Boyutlar Teorisi ve Boyutlar1

Kiiltirel Boyutlar Teorisi, Hollandali sosyal psikolog Geert Hofstede
tarafindan dikkat c¢ekici bir bigimde gelistirilmis bir ¢ercevedir. Bu ileri diizey teori,
kiiltiirel degerlerin is ve sosyal yasami nasil etkiledigini anlamak i¢in siklikla ve
yaygin olarak kullanilir (Hofstede, 1980). Hofstede, teorisini son derece genis ve
kapsamli bir veri setine dayandirmistir. Bu, IBM'deki 100.000'den fazla ¢alisanin,
kiiresel capta 70’ten fazla iilkede yapilan anket sonuglaridir. Hofstede'in Kiiltiirel
Boyutlar Teorisi, farkli kiiltiirel degerlerin belirlenmesine yardime1 olmak igin alt1 ana
boyut igerir: Giic mesafesi, bireycilik karsi toplulukguluk, erkeksi karsi disi,
belirsizlikten kaginma, uzun siireli kars1 kisa siireli yonelim ve keyif veya gerceklikten
kacinma (Hofstede, 2001). Bu her bir boyut, belirli bir kiiltiirel deger sistemi {izerine
odaklanir ve bir¢ok farkli kiiltiirel ¢evrede uygulanabilir. Gii¢ mesafesi, bir toplumun
giic dagilimina ve hiyerarsiye olan kabuliiniin derecesini ifade eder (Hofstede, 1980).
Kiiltiirler, giic mesafesi boyutunda farkli yerlere diisebilirler, bu durum da bireylerin
yetki ve statii farkliliklarini nasil kabul ettigini yansitir. Bireysellik ve Kolektivizm
boyutu, bir toplumun bireyin ¢ikarlarini toplumun c¢ikarlarina karsi ne Olcilide
onemsedigini dlcer (Hofstede, 1980). Bu 6l¢iit, toplumlarin sosyal ve etik degerlerine
gore degisirken, bireysel toplumlarda, bireylerin kendi ¢ikarlarini ve bagimsizliklarini
on planda tutmalar1 beklenir ve topluluk¢u toplumlarda grup ¢ikarlar1 ve uyum daha
cok vurgulanir. Eril Toplum ve Disi Toplum, bir toplumun cinsiyet rollerine ve
degerlerine nasil baktigini belirler (Hofstede, 2001). Bu degerlendirme, toplumlarin
rekabet ve basarty1 vurgulayan "erkeksi" yaklagimlarla mi1, yoksa daha ¢ok is birligi ve
uyumu vurgulayan "disi" yaklasimlarla mi1 karakterize oldugunu belirler. Belirsizlikten
kacinma, bir toplumun belirsizlik ve belirsizlikle nasil basa ¢iktigini 6lger (Hofstede,
1980). Bu boyut, bir toplumun belirsizlik durumlarinda ne kadar rahatsizlik
duydugunu ve belirsizlikle nasil basa ¢iktigini gosterir. Uzun Vadeye Doniikliik ve

Kisa Vadeye Doniikliik, bir toplumun gelecege yonelik planlar ve hedeflerle iligkisini
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Olcer (Hofstede, 1991). Bu boyut, toplumlarin gelecege yonelik bakis acilarini ve
hedeflerini ne 6l¢iide dikkate aldiklarini gosterir. Denilebilir ki, Heveslilik ve Kisitlilik
boyutu, bir toplumun ne dl¢lide 6zgiir olmaya veya keyifli bir yagsama deger verdigini
Olcer (Hofstede, 2010). Bu son boyut, toplumlarin yasami ne dlgiide sevdiklerini ve
hayattan keyif almay1 ne kadar onemsediklerini belirler. Bu boyutlar, kiiltiirlerin
birbirinden nasil farklilagtigint ve bunun is ve sosyal yasamda ne tiir sonuglari
olabilecegini anlamamiza yardimeci olur.

Kiiltirel Boyutlar Teorisi'nin son derece kapsamli bir g¢erceve oldugunu
belirtmek gerekli ve Onemlidir. Bu cergeve, farkli kiiltiirel deger sistemlerinin
ozelliklerini ve etkilerini derinlemesine anlamamiza yardimci olabilir. Ancak, her bir
boyutun her toplumda esit derecede dnemli olmadiginit unutmamak, bu teorinin tam ve
dogru bir sekilde uygulanabilmesi i¢in Onemlidir. Her kiiltiiriin essiz ve 0zgiin
oldugunu ve bu nedenle her bir boyutun her bir toplumda farkli derecelerde etkili
olabilecegini dikkate almaliyiz. Kiiltlirlerin karmasiklig1 ve cesitliligi nedeniyle, bu
boyutlar sadece genel egilimlerin anlagilmasina yardimer olabilir ve spesifik kiiltiirel
ozellikleri kesinlikle tanimlamaz (Taras, Steel, ve Kirkman, 2012). Bu nedenle, bu
boyutlarin evrensel ya da kesin olmadigin1 ve her zaman istisnalarin olabilecegini goz
onilinde bulundurmak 6nemlidir. Bu teori, kiiltiirleraras1 farkliliklarin anlasilmasinda
onemli bir ara¢ olmustur, ancak bu konuda tam bir mutabakat olmadigini belirtmek de
onemlidir. Farkli perspektiflerden gelen bazi elestiriler, teorinin metodolojik ve teorik
temellerini sorgulamustir. Ozellikle, teorinin kiiltiirel degisimleri yeterince hesaba
katmadig1 ve genellikle tek bir kiiltiirti homojen bir grup olarak gordigii elestirilmistir
(McSweeney, 2002). Bu, kiiltiirlerin dinamik ve degisken oldugunu ve tek bir kiiltiirel
boyutun tiim {iyeleri tam olarak temsil edemeyecegini hatirlatir. Kiiltiirel Boyutlar
Teorisi, kiiltiirleraras1 anlayis1 artirmak i¢in dnemli bir arag saglar. Ancak, bu teoriyi
kullanirken kiiltiirlerin karmagikligini ve dinamizmini anlamak i¢in dikkatli olmak son
derece onemlidir. Bu cer¢evenin, milkemmel bir model olmasa da kiiltiirler arasi

anlayis ve iletisimde degerli bir kaynak olabilecegi sdylenebilir.

1. Gii¢ Mesafesi

Gli¢ mesafesi, Hofstede (1980) tarafindan tanimlanan ve bir toplumda gii¢ ve
otoritenin ne dlciide kabul edildigini ve esitsizligin nasil algilandigini belirten 6nemli
bir kiiltiirel boyuttur. Bu boyut, insanlarin giic ve otoriteye bakis acilarinin

farkliliklarin1 vurgular ve dolayisiyla bir toplumun genel karakteristigini anlamamiza
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yardimct olur. Ayni1 zamanda bir toplumun gii¢ ve otorite esitsizligine nasil tepki
gosterdigini ve bu esitsizliklerin kabul edilip edilmedigini anlatir. Toplumlarin nasil
tepki verdigini anlamamiz ve onlarin tepkilerini tahmin etmemiz i¢in bir arag olarak
kullanilabilir.

Yiiksek Gii¢ Mesafesi olan toplumlarda, otoriteye saygi ve itaat onemlidir ve
hiyerarsi daha keskin bir sekilde ifade edilir (Carl, Gupta ve Javidan, 2004). Bu
kiiltiirel boyut toplumlarin dinamiklerini ve sosyal iliskilerini anlamak adina anahtar
bir nokta olabilir. Sosyal ve politik dinamikler iizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir
ve genellikle daha siki diizenlemelere ve belirgin sosyal hiyerarsilere yol acar. Gii¢
mesafesi diigiik olan toplumlarda ise insanlar arasinda daha esitlikgi iliskiler vardir
(Hofstede, 2001). Bu durum daha demokratik sosyal yapilar1 ve 6zgiir diistinmeyi
tesvik eden bir sosyal atmosferi destekler. Toplumlarin gelismesi ve biiylimesi i¢in de
uygun bir zemin olusturabilir.

Isletme ve yonetim alaninda, Hofstede'nin (1980) &ncii galigmasi, kiiltiirler
aras1 giic mesafesi farkliliklarinin kurum yapilar1 ve is tatmininde, performans
degerlendirmelerinde ©nemli etkileri oldugunu ortaya koymustur. Hofstede'nin
caligsmasi, bu nedenle, isletme uygulamalarinin kiiltiirel boyutlarina ve kiiltiirel
farkliliklarin i performansina nasil etki ettigine 1sik tutar. Bu ayrica, yonetim
pratiginin, her kiiltiirtin 6zel Ozelliklerini anlayarak ve buna uygun bir sekilde
uygulamalar1 sekillendirerek, kiiltlirel hassasiyetin 6nemini vurgular. Dorfman ve
Howell (1988) gibi arastirmacilar, liderlik stillerinin giic mesafesi ile yakindan iligkili
oldugunu belirlerken, yiiksek giic mesafesi olan kiiltiirlerde liderlerin daha otoriter ve
paternalist bir yaklagim benimsedigini, diisiik glic mesafesi olan kiiltlirlerde ise
liderlerin daha demokratik ve katilimci bir yaklasima sahip oldugunu gostermistir. Bu
bulgu, liderlik anlayisimiza ve liderlik egitimine degerli bir perspektif sunar, ¢linkii
bu, etkin liderlik stratejilerinin belirli bir kiiltiiriin giic mesafesi algisina gore
ayarlanmas1 gerektigini diisiindiiriir. Iletisim alaninda, giic mesafesi, insanlarin
iletisim tarzlarin1 ve catisma ¢oziimleme stratejilerini etkiler (Gudykunst ve Ting-
Toomey, 1988). Bu etki, cesitli kiiltiirlerden insanlarla etkili bir sekilde iletigim
kurabilmemiz i¢in dnemli bir bakis ag¢is1 sunar. Ciinkii yiiksek glic mesafesi olan
kiiltiirlerde daha resmi ve saygili bir iletisim tarzinin tercih edildigi gozlemlenirken,
diisiik giic mesafesi olan kiiltiirlerde ise daha samimi ve esitlik¢i bir iletisim tarzinin

benimsendigi gézlemlenmistir.
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Gii¢ Mesafesi, igyerinde ve organizasyonlarda karar verme siireclerini, liderlik
tarzlarini ve ¢alisanlar arasindaki iliskileri de etkiler (Taras, Kirkman, ve Steel, 2010;
Mulder, 1977). Bu nedenle, yoneticiler ve liderler bu kiiltiirel boyutu dikkate almali
ve bunun onlarin Kkararlari {izerindeki etkisini degerlendirmelidirler. Isyerinde
liderlerin ¢alisanlar ile etkili bir sekilde iletisim kurmasmi ve calisanlarin
motivasyonunu artirmasini saglamak i¢in 6nemli bir veri kaynagi olabilir. Yiiksek Gii¢
Mesafesi olan organizasyonlarda, kararlar genellikle iist diizey yoneticiler tarafindan
alinir ve ¢aligsanlar bu kararlara uymakla yiikiimliidiir (Dorfman ve Howell, 1988). Bu
durum, bu tiir organizasyonlarda etkin yonetimin merkeziyetcilik ve otorite iizerine
kuruldugunu gosterir (Hanges, Aiken, Park, ve Su, 2016). Diisiik gii¢ mesafesi olmasi
durumunda da belirgin sekilde gézlemlenen hiyerarsik ve merkeziyetci yapinin daha
esitei ve modern bir yapiya doniistii sdylenebilir. Bu durum, daha demokratik ve
katilimet bir yonetim tarzinin benimsenecegini ve daha ¢ok karar verme siireclerinde
calisanlarin daha fazla rol alacagini gdsterir (Hofstede, 1980).

Gli¢ mesafesi'nin uluslararasi is birligi ve miizakere siireclerinde de 6nemli bir
rol oynadig1 belirtilmistir (Brett vd., 2006). Yiiksek giic mesafesi olan toplumlardan
gelen miizakereciler, daha fazla protokol ve hiyerarsiye bagli kalmayi ve otorite
figiirlerine saygi gostermeyi tercih ederken, diisiik giic mesafesi olan toplumlardan
gelen miizakereciler, daha fazla esitlik ve esneklik arayisi i¢inde olabilirler (Phatak
vd., 2005). Bu bilgi hem bireysel miizakerelerin hem de genis ¢apli diplomatik
stireclerin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda Onemli dersler sunar. Bu,
kiiltiirleraras1 anlayisin ve miizakere stratejilerinin, kiiltiirel farkliliklar1 ve gii¢
mesafesi boyutunu dikkate alarak belirlenmesi gerektigini gosterir.

Gli¢ mesafesi, sadece organizasyonel diizeyde degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin
bireysel ve grup diizeyinde davranislari ve iliskileri ile de sekillendirebilir. Gii¢
mesafesi lizerine yapilan akademik caligmalarin bir¢ogu, kurumsal yapi, liderlik
tarzlar1 ve ¢alisanlarin motivasyonu gibi konulara odaklanmistir (Dorfman ve Howell,
1988; Hanges, Lord ve Dickson, 2000). Ornegin, bu calismalar gdstermistir ki, yiiksek
giic mesafeli kiiltiirlerde, liderlerin otoriter ve kontrolcii olmasi beklenirken, diisiik gii¢
mesafeli kiltiirlerde, daha demokratik ve katilimci liderlik tarzlari tercih edilir
(Javidan vd., 2006). Bu bulgular, liderlerin ve yoneticilerin, ydnetim tarzlarim
belirlerken ve kurumlar1 yonetirken kiiltiirel faktorleri dikkate almalar1 gerektigini
gostermektedir. Bu c¢alismalar, kiiltiirel boyutlarin isyerindeki davraniglart ve

performansi anlamak i¢in hayati oldugunu da gostermistir. Yoneticilerin ve liderlerin,
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hedef Kkitlelerinin kiiltiirel degerlerini anlamalarinin ve buna uygun stratejiler

belirlemelerinin ~ Onemini  organizasyonlarin  siirdiiriilebilirligi  agisindan
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle, liderlerin ve yoneticilerin bu kiiltiirel boyutlari
dikkate alarak, kendi eylemlerini ve stratejilerini sekillendirmeleri gerektigi sonucuna
varabiliriz.

Gii¢ mesafesi ve kurumsal kiiltiir birlikte degerlendirildiginde, bir kurumun dig
iliskilerini ve is ortaklariyla olan etkilesimlerini de etkiledigi gozlemlenmektedir
(Hofstede, 1980). Kuruluslarin dis paydaslariyla iliskilerini ve bu iligkilerin nasil
yonetildigini anlamamizda 6nemli bir perspektif sunar. Ornegin, yiiksek giic mesafesi
olan bir kurum, genellikle ¢evresel degisikliklere daha az duyarhdir, ¢iinkii bu tiir bir
kurum genellikle daha dikkatli ve riskten kac¢inan bir yaklasim sergiler (Schwartz,
1994). Bu, kurumlarin risk ve belirsizlikle nasil basa ¢iktigini ve bu faktorlerin stratejik
karar verme siireclerini nasil etkiledigini gosterir. Ote yandan, diisiik giic mesafesi olan
bir kurum, ¢evresel degisikliklere daha duyarli olabilir ve bu degisikliklere daha hizl
ve etkili bir sekilde tepki verebilir (Anderson ve Ackerman-Anderson, 2001). Bu,
kurumlarin gevresel degisikliklere ve firsatlara nasil tepki verdigi ve bu siiregleri nasil

yonettigi konusunda dnemli bir bakis agis1 sunar.

Cizelge 1. Kurum Kiiltiiriinliin Yiiksek ve Diisilk Glig¢ Mesafesi Kiiltiirel Boyutu

Agisindan Karsilagtirilmasi

Gii¢c Mesafesi Diisiik Kurum Kiiltiirii

Giic Mesafesi Yiiksek Kurum Kiiltiirii

Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda daha az
hiyerarsi bulunur ve birlikte karar verme daha

yaygindir.

Kararlar genellikle {ist diizey yoneticiler
tarafindan alinir ve ¢alisanlar bu kararlara

uymakla ylikiimliidiir.

Calisanlarin diisiinceleri ve Onerileri genellikle

kabul goriir ve degerlendirilir.

Liderler genellikle otoriter ve paternalist bir

yaklasim benimserler.

Liderler genellikle daha demokratik ve katilime1
bir yaklagim benimserler. Karar verme

stirecinde ¢aliganlarin goriisleri 6nemsenir.

Organizasyonel yapi, belirgin bir hiyerarsi ile
karakterize edilir ve bireyler rollerini ve

yerlerini agikga bilirler.

[letisim genellikle daha samimi ve acik olup,

resmiyetten uzaktir.

Yiiksek gii¢ mesafesi olan kiiltiirlerde, daha

resmi ve saygili bir iletisim tarzi tercih edilir.

Bilgi ve deneyim, genellikle hiyerarsiye

bakilmaksizin tiim ¢alisanlarla paylasilir.

Is siirecleri ve iletisim genellikle kesin kurallar

ve protokollerle yonetilir.
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Cizelge 1 (devami) Kurum Kiiltiiriiniin Yiiksek ve Diisiik Gii¢ Mesafesi Kiiltiirel

Boyutu A¢isindan Karsilastirilmasi

Gii¢c Mesafesi Diisiik Kurum Kiiltiirii Giic Mesafesi Yiiksek Kurum Kiiltiirii

Karar verme siireci genellikle {ist yonetim
Caliganlarin fikirlerini ifade etmelerine ve yeni
tarafindan kontrol edilir. Bu, genellikle daha
yaklasimlar 6nermelerine izin verilir.
hizli karar verme siiregleri ile sonuglanabilir.

Calisanlarin profesyonel ve kisisel gelisimi

iizerinde daha fazla durulur, bu da genellikle Calisanlarin rolleri ve sorumluluklart genellikle
yiiksek motivasyon ve yetenek gelistirme ile daha belirgin ve belirlenmistir.
sonuglanir.

) o Yiiksek gii¢ mesafesi olan kurumlar, genellikle
Kararlar genellikle ¢alisanlarin yetkinlik ve
o calisanlar1 kontrol etme ve gdzetleme
becerilerine dayal1 olarak alinir.

konusunda daha fazla 6nlem alir.

Sonug olarak, giic mesafesi ve kurumsal kiiltiir, is yerindeki hiyerarsiyi, karar
verme siireclerini, liderlik stillerini ve ¢atisma ¢6ziim yontemlerini etkileyen onemli
faktorler olup, bu faktorlerin bir arada ele alinmasi, daha etkin bir yonetim ve daha
uyumlu bir ig yerine katkida bulunabilir (Hofstede, 1980; Schein, 1985; Minkov ve
Hofstede, 2011; House vd., 2004). Bu kavramlarin igyerindeki etkisini anlamak ve
uygulamak, kurumlarin daha etkin ve verimli olmalarini saglayabilir. Bu nedenle, gii¢
mesafesi ve kurumsal kiiltiir kavramlarina dair derinlemesine bir bilgi ve anlayisin,
etkili bir yonetim ve liderlik i¢in hayati dneme sahip oldugunu belirtmekte fayda

vardir.

2. Bireysellik-Kolektivizm

Bireysellik ve kolektivizm kavramlari, insan davraniglar1 iizerinde dnemli bir
etkiye sahiptir (Gordon, 2011). Bu etkiler, ¢esitli topluluklar ve kurumlar iizerinde
belirgin bir sekilde gbzlemlenebilir. Bireysellik, bireylerin kisisel 6zgiirliiklerine ve
bagimsizliklarina vurgu yaparken ayni zamanda kisinin kendisini bulma ve 6zgiin
fikirlerini gelistirme siirecini ifade eder (Kim ve Markus, 1999). Bu siirecte bireyler,
kendi basarilarina ve basarisizliklarina sahip ¢ikar ve kisisel 6zgiirliik ve bagimsizligin
toplumsal ve ekonomik basari i¢in temel bir faktor oldugunu kabul ederler.

Bireylerin kisisel Ozgiirliiklerinin ve bagimsizliklarinin desteklenmesi,

kurumsal kiiltiiriin gelismesine yardimer olabilir (Hofstede, 1980). Farkli diisiincelerin
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ozgiirce ifade edilmesi ve kabul gérmesi, inovasyonu tesvik eder ve kurumlarin
verimliligini artirir. Ay sekilde, bu 6zgiirliikk ve bagimsizlik anlayisi, ¢esitliligin ve
yaraticiligin tesvik edildigi bir organizasyonda ortaya ¢ikar ve genellikle inovasyon ve
verimlilikle sonuglanir. Ote yandan, kolektivizm bireylerin grup igindeki rollerine ve
toplumun biitiiniine katkilarina vurgu yapar (Triandis, 1995). Bu kavram, bireylerin
toplulugun genel hedefleri dogrultusunda hareket etme ve grup i¢inde is birligi yapma
yetenegini ifade eder. Bireyler, grup hedeflerini kisisel hedeflerinden daha 6nemli
olarak goriirler. Topluluk bilincinin olugmast ve grup i¢inde uyumun saglanmasi,
kurumsal basariy1 biiyiik olclide etkiler ve genellikle bagarinin 6nemli bir bileseni
olarak kabul edilir (Brewer ve Chen, 2007).

Bireysellik ve kolektivizm kavramlari, kurumsal kiiltiiriin sekillenmesinde
onemli bir etkiye sahiptir. iki kavram da kurumsal davramslarin ve degerlerin
olusturulmas1 ve yonlendirilmesinde rol oynar. Bireysellik, 6zgiir diisiince ve
yaraticiligr tesvik ederken, kolektivizm ise is birligi ve uyumu 6n plana ¢ikarir
(Chatman vd., 2014). Bu denge, bir kurumun verimli ve etkili bir sekilde ¢alisabilmesi
icin onemlidir (Peters ve Waterman, 1982). Is yerinde bireysellik, bireylerin
kendilerini ifade etme ve fikirlerini sergileme 6zglirliigii saglar. Kolektivizm ise is
yerinde grup i¢inde is birligi ve uyumu tesvik ederek daha uyumlu bir ¢alisma ortami
olusturur (Brewer ve Chen, 2007). Bu kavramlarin uygulanmasi, kurumlarin
politikalar ve stratejiler olustururken dikkatlice degerlendirilmesi gereken bir konudur
(Leidner ve Kayworth, 2006). Kurumlar, bireylerin 6zgiirliiklerini ve bagimsizliklarin
desteklerken ayni zamanda grup uyumunu ve is birligini tesvik edecek politikalar
izlemelidir. Bireysellik ve kolektivizm, kurumsal kiiltiiriin 6nemli bir par¢asidir ve
etkili bir sekilde yonetilmesi ve siirdiiriilmesi, kurumsal basar1 i¢in kritik 6neme
sahiptir (Chatman vd., 2014).

Bir kurumun degerleri ve hedefleri, bireysellik ve toplumsalligin dikkate
alinmasiyla belirlenir. Bu, kurumun basarisinda anahtar bir rol oynayan kurumsal
vizyon ve misyonun olusturulmasinda belirleyici bir faktordiir (Triandis, 1995).
Bireysellik, bireysel basariy1 ve yaraticiligi vurgularken kolektivizm, is birligini ve
topluluk duygusunu 6ne ¢ikarir. Dengeli bir yaklasim, bireylerin potansiyellerini en
iist diizeye ¢ikarmak ve is yerinde topluluk ruhunu tesvik etmek icin 6nemlidir. Bu
degerler ve hedefler, kurumun vizyonunu ve misyonunu belirler ve kurumsal kiiltiiriin
onemli bir pargasini olusturur (Schein, 2010). Bu sekilde, kurumlarin degerleri ve

hedefleri, kurumun genel i yapis bigimini ve ortamini etkiler. Dolayisiyla, kurumun
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bu degerler ve hedefler dogrultusunda stratejilerini ve politikalarin1 olusturmast,
kurumun etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesi i¢in hayati dneme sahiptir (Peters ve
Waterman, 1982).

Bireysellik, bireylerin kisisel yeteneklerini ve yaraticiligini desteklerken;
kolektivizm, grup uyumunu ve is birligini tesvik eder (Chatman vd., 2014). Bu
dinamikler, kurumlarin basarisini ve verimliligini dogrudan etkileyebilir. Bu yaklagim,
kurumsal etkinligin artirilmasinda ve ¢alisanlarin motivasyonunun yiikseltilmesinde
onemli bir rol oynar. Bireysellik ve kolektivizm arasindaki dengeyi saglamak,
kurumsal kiiltiiriin stirdiiriilebilirligi i¢in 6nemlidir. Dengenin korunmasi, stirekli bir
verimlilik ve basar1 diizeyini saglamada 6nemlidir (Martins ve Terblanche, 2003).

Bireysellik ve kolektivizm arasindaki dengeyi saglayan kurumlar, hem
bireylerin yeteneklerini ve yaraticiligini destekler hem de grup uyumunu ve is birligini
tesvik eder. Bu durum, kurumun basarisini ve siirdiiriilebilirligini artirir (Leidner ve
Kayworth, 2006). Kurumlar, bu dengenin saglanmasina 6zellikle 6nem vermelidirler.
Bu kiiltiirel boyutun kurumsal kiiltiir iizerindeki etkisi, ¢calisanlarin memnuniyetini ve
bagliligin1 da etkiler. Calisanlarin kisisel 6zgiirliiklerine ve bagimsizliklarina saygi
gosteren ve farkli diisiinceleri kabul eden bir kurumda ¢alisanlarin memnuniyeti ve
baglilig1 daha yiiksek olabilir (Hofstede, 1980). Bu, is yerinde genel bir olumlu
atmosfer yaratir ve kurumun basarisina katkida bulunur. Ayni sekilde, grup iginde
uyum ve is birligi saglanan bir is yerinde de c¢alisanlarin memnuniyeti ve baglilig
artabilir (Brewer ve Chen, 2007). Bu nedenle, kurumsal kiiltiir yonetimi, bireysellik
ve toplumsallig1 dikkate almali ve bu kavramlar arasindaki dengenin saglanmasi i¢in
uygun stratejiler ve politikalar gelistirmelidir. Is yerinde uyum ve verimliligi korumak
ve tesvik etmek icin asiriliklardan kaginmak da olduk¢a 6nemlidir. Asir1 bireysellik, is
birligini ve uyumu zayiflatabilir ve grup iginde ¢atismalara yol agabilir. Ote yandan,
asir1  kolektivizm, yaraticithi@i ve yenilik¢iligi  baskilayabilir ve bireylerin
motivasyonunu ve bagliligin1 azaltabilir (Schneider, Ehrhart, ve Macey, 2013). Bu
nedenle, etkili bir kurumsal kiiltiir, bireysellik ve kolektivizm arasinda uygun bir
dengeyi tesvik etmelidir.

Bireysellik ve kolektivizm, kurumsal kiiltiiriin 6nemli yonlerini etkileyebilir,
c¢linkii bu degerler ve inanglar genellikle ¢calisanlarin kendi yeteneklerini ve becerilerini
kullanma ve gelistirme firsatiyla (bireysellik) ve grupla uyum saglama ve is birligi
yapma yetenegiyle (kolektivizm) ilgilidir (O'Reilly ve Chatman, 1996). Bireysellik ve

kolektivizm ayrica, kuruluslarin karar verme siireglerini ve yoOnetim stilini de
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etkileyebilir. Bu, liderligin ve karar verme siireglerinin bireysellik ve kolektivizm
kavramlarma gore nasil sekillenebilecegine dikkat ceker. Ornegin, bireysellik,
yoneticilerin kararlarini kendi bilgi ve deneyimlerine dayandirmalarini tesvik ederken,
kolektivizm, grup kararlarina ve is birligine daha fazla deger verir (De Dreu, 2007).
Dengenin saglanmasi, kararlarin kalitesini ve etkinligini artirabilir ve kurulusun genel

basarisini destekleyebilir (van Knippenberg, De Dreu, ve Homan, 2004).

Cizelge 2. Kurum Kiiltiiriiniin Bireysellik ve Kolektivizm Kiiltiire] Boyutu Agisindan

Karsilagtirilmasi

Kolektivist Kurum Kiiltiirii Bireyci Kurum Kiiltiirii

Bireyler kendi basarilar1 ve basarisizliklarina

Grup i¢inde uyum ve is birligi tesvik edilir.
odaklidir.

Bireylerin 6zgiin fikirler gelistirebilir ve bu
Bireyler grup ile is birligi yapmaya yatkindir. fikirleri kurumun gelisimine katkida bulunmak

icin kullanabilir.

Bireyler kurumsal hedeflere ulagmak i¢in Farkl: diistinceler ve yaklagimlar karar alma

birlikte ¢aligirlar. siireclerine etki edebilir.

Takimin genel basarisi, bireysel basaridan daha Bireylerin kendi basarilarina odaklidir ve
fazla 6nemlidir. onceligi kendi hedeflerine ulagsmaya verirler.

Kararlar genellikle birlikte ve grup hedeflerini Bireyler kendi potansiyellerine kisisel
gozeterek alinir. yeteneklerine odaklidir.

Grup tiyelerinin birbirlerine destek olmalar1 ve Bireyler, yenilik¢i fikirler denemek ve yeni

birbirlerinin basarisina yardimci olmalar tesvik yaklasimlar 6nermek, kendilerini 6n plana

edilir. ¢ikarmak i¢in ig¢in risk alabilir.

Bireylerin birbirlerinin duygularini ve ] ) o
) o o Bireyler, kendi performanslarini en iyi noktaya
deneyimlerini anlamalar1 ve birbirlerine yardim ) ] o
tastyabilecekleri alanlara ihtiya¢ duyarlar.
etmeleri tegvik edilir.

Tim grup tiyeleri esittir ve herkesin goriisii Bireylerin kendi eylemlerinin sonuglarindan
onemlidir. sorumludur.
Grup lyeleri arasinda agik ve etkili iletisim ve Bireyler, kendi basarilarini diger bireylerle
diyalog tesvik edilmektedir. kiyaslar ve rekabet ortami olusturur.

Her iki kiiltiiriin de kendi giiclii ve zayif yonleri vardir, bu yiizden en etkili
kurumlar genellikle bireycilik ve toplumculuk arasinda bir denge bulmaya calisir. Bu
denge, kurumun hem bireylerin yaraticiligini ve inovasyonunu tesvik ederken, hem de

ekip uyumu ve is birligini saglama yetenegine dayanir.
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3. Eril Toplum- Disi Toplum

Hofstede'nin eril toplum-disil toplum boyutu, ilk olarak 1980 yilinda
yayinlanan "Culture's Consequences: International Differences in Work-Related
Values" adli eserinde tanimlanmistir. Bu boyutun ortaya ¢ikisi, kiiltiir ve cinsiyet
arasindaki dinamik iligkinin anlagilmasi adina Onemli bir adimdi. Bu boyut,
toplumlardaki cinsiyet rolleri ve cinsiyet arasindaki iligkiler konusunda farkliliklarin
Olciilmesine odaklanmaktadir (Hofstede, 1980). Buradan ¢ikan sonuglar, toplumsal
cinsiyetin kurumsal ve toplumsal dinamikler {izerindeki etkisinin daha iyi
anlasilmasini saglar. Bu boyuta gore, eril toplumlar genellikle giig, rekabet ve bagariya
odaklanirken, disil toplumlar ise is birligi, bakim ve kaliteye daha fazla 6nem verirler
(Hofstede, 2001). Bu karakteristikler, toplumlarin genel egilimlerini ve normlarim
yansitmakta ve bOylece toplumlarin nasil isledigini ve hangi degerlerin oncelikli
oldugunu anlama imkani1 saglamaktadir.

Toplumsal cinsiyetin kurumsal kiiltiir izerinde belirgin bir etkisi vardir ve bu
etki, eril ve disi toplumlarin her ikisinde de farkli sekillerde gozlemlenebilir. Eril
toplumlar genellikle gii¢, rekabet ve basariya odaklanirken (Hofstede, 1980), bu durum
onlarin kurumsal yapinin ¢ogunu olusturma ve yonetime hakim olma egiliminde
olmalarina yol agar (Oakley, 2000). Bu duruma eril toplumlarin kurumsal kiiltiire olan
etkisini yansittig1 goriisii eklenebilir. Ote yandan, bu tiir toplumlarda hiyerarsik ve
otoriter bir yapt yaygindir (Acker, 1990). Bu yapilar, genellikle kararlarin belirli bir
grubun elinde toplanmasini ve digerlerinin sadece talimatlari yerine getirmesini igerir
(Mintzberg, 1983). Dolayisiyla, disi toplumlar genellikle ig birligi, paylagim ve hizmet
odaklidir (Hofstede, 1980). Bu degerler, bu tiir toplumlarin genellikle daha demokratik
bir liderlik anlayisina sahip olmasini ve ekip ¢aligsmasini tesvik etmesini saglar (Eagly
ve Carli, 2007). Disi toplumlarin kurumsal kiiltiir tizerindeki etkisi, bu tiir bir yapiy1
destekler. Daha fazla katilim ve is birligi ile karakterize olan bir kurumsal kiiltiiriin
olusmasini saglar (Kanter, 1977). Disi toplumlar daha c¢ok ekip ¢aligmasini ve
paylagsmay1 destekler ve bu tiir bir yaklagimin karar siirecinde daha ¢ok kisinin dahil
edilmesini saglar (Tannen, 1990). Bir kurumun eril veya disi toplumdan etkilenip
etkilenmedigi, isletmenin yapisini, isleyisini ve genel kiiltiirlinii belirler (Acker, 1990).
Kurumlar, bu normlar1 anladiklarinda, daha etkili, adil ve kapsayici bir ¢aligma ortami1

yaratma firsatina sahip olurlar (Nishii, 2013). Diger bir durumda ise, cinsiyet
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normlarina dayali stereotiplerin iistesinden gelme ve cinsiyet esitligini tesvik etme
yetenegine sahip olurlar (Ely, Ibarra ve Kolb, 2011).

Hofstede'nin "eril toplum-disil toplum" boyutu derinlemesine incelendiginde,
kiiltiirler aras1 etkilesim ve ig birligi lizerinde belirgin bir etkisi oldugu goriilmektedir
(Hofstede, 2001). Ornegin, eril toplumlarda, kisiler aras1 rekabetin 6n planda oldugu
ve bunun genellikle daha bireyselci bir yaklagimi tesvik ettigi goriiliir. Bu durum, is
birligi ve takim ¢aligmasinin genellikle géz ardi edildigi bir is ortamina neden olabilir.
Ancak, disil toplumlarda, bireyler arasindaki iliskilerin dayanisma ve is birligine
dayal1 oldugunu ve bu durumun daha kolaboratif ve uyumlu bir ¢aligma ortamini tegvik
ettigini gozlemlemekteyiz. Eril toplumlar genellikle hizli karar verme, net hedefler ve
hiyerarsik yapilar1 tercih ederken, disil toplumlarda karar verme siirecinin genellikle
daha katilime1 oldugunu ve farkli bakis acilarinin dikkate alinmasinin daha fazla
onemsendigini goriiyoruz (Hofstede, 2001). Bu ayrim, is diinyast ve ydnetim
uygulamalarinda belirgin farkliliklara yol acabilir.

Eril toplum-disil toplum boyutu, is hayati ve sosyal yasam gibi konularin yani
sira, toplumda kadin ve erkeklerin nasil davranmalar gerektigi gibi konularda da
farkliliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu farkliliklar, belirli bir kiiltiirel
cergevede karar verme ve davranma bi¢imlerimizi derinden etkiler. Boyut 6zelinde eril
toplumlarda genellikle kadinlar erkeklerden daha az 6zgiirliige sahiptir ve daha az
saygl goriirler (Hofstede, 2001). Bu durum, esitsizlik ve cinsiyet ayrimcilig
sorunlarint beraberinde getirebilir, dolayisiyla ¢oziim arayislar1 bu tespitlerden yola
cikarak sekillenebilir. Ayrica, eril toplumlarda kadinlarin is hayatinda yiikselmeleri
daha zordur ve isyerinde cinsiyet ayrimcilig1 daha yaygindir (Hofstede, 1980). Bu ise,
kuruluslarin esitlik ve g¢esitlilik politikalarint etkileyebilir ve kadin liderliginin
ontindeki engelleri belirlemeye yardimci olabilir. Diger yandan, disil toplumlarda
cinsiyet rolleri daha az serttir ve erkekler ve kadinlar arasinda daha az farklilik vardir.
Kadinlar, eril toplumlardaki kadar siki cinsiyet rolleri ile sinirli kalmazlar ve is
hayatinda daha fazla basar1 gosterirler (Hofstede, 2001). Bu tiir disil toplumlarin is
giicii ¢esitliligi ve liderlikte cinsiyet dengesini destekleyebilecegi anlamima gelir.
Ayrica, disil toplumlarda, ailede bakim ve ev isleri konularinda daha fazla esitlik
goriillir ve bu tiir isler erkekler tarafindan da yapilir (Hofstede, 1980). Bu, cinsiyet
esitligi ve paylasilan ev islerinin 6neminin, disil toplumlar tarafindan daha ¢ok kabul

gordiigiinii gosterir.

42



Cizelge 3. Kurum Kiiltliriiniin Erillik — Disilik Kiiltiirel Boyutu Agisindan

Karsilagtirilmasi
Eril Toplumlar Disil Toplumlar
Giig ve statli odaklidirlar. Is birligi ve dayanisma odaklidirlar.

Toplum igerisinde is birligini ve paylagmay1
Bireycilik ve rekabeti tesvik ederler. s Py Y
desteklerler.

Basar1 ve performansi 6n planda tutarlar. [liskiler ve sosyal baglar 6nemlidir.

) ) ] ) o Karar alma siirecleri genellikle daha
Hiyerarsik ve otoriter bir yapiya sahiptirler.
katilimeidir.

) i o Cinsiyet rolleri daha az belirgin ve daha
Hizl1 ve kesin karar alma siireglerine sahiptirler. )
esnektir.

o ) o Kadinlar i hayatinda daha fazla bagar1
Cinsiyet rolleri daha belirgindir ve katidur.

gosterebilirler.
Kadmlarin is hayatinda yiikselmesi genellikle Ev islerinin ve bakimin paylasilmas1 daha
daha zordur. yaygin bir pratiktir.
Is yerinde cinsiyet ayrimcihigi daha yaygin Liderlik genellikle daha demokratiktir ve ekip
olabilir. caligmasini tesvik eder.
Is birligi ve takim calismasina daha az 6nem Caligma ortami1 genellikle daha is birlik¢i ve
verirler. uyumlu bir yapiya sahiptir.
Karar alma siiregleri genellikle belirli bir grup Farkl1 bakis agilarina ve ¢oziimlere daha ¢ok
veya lider tarafindan kontrol edilir. aciklarlar ve 6nem verirler.

Genel ¢erceveden bakildiginda tiim bu iliskisel seviyelerin dogru anlasilmast,
kurumlarin toplumsal cinsiyet esitligini tesvik etmesine ve hem eril hem de disi
toplumlarin giiglii yonlerini kullanmasina yardimci olabilir. Bu, kurumlarin daha
basarili ve etkin olmasina yardimci olurken ayni zamanda ¢alisanlarin is tatminini ve

verimliligini artirabilir.
4. Belirsizlikten Ka¢cinma

Belirsizlikten kaginma, kiiltiirlerarast c¢alismalarda 6nemli bir boyuttur ve
bireylerin belirsizlik ve bilinmezlik durumlarindan rahatsizlik duymalari ve bu
durumlardan kag¢inma egilimi gostermeleri olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 1980).
Bu kavram, karsilasilan belirsizlikleri ¢6zme ve yonetme becerilerini ve stratejilerini
de igerir, bu da bireylerin genel yasam kalitelerini ve psikolojik sagliklarim

etkileyebilir. Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar1 teorisinin temel bir unsuru olarak
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belirsizlikten kaginma, toplumlarin degerlerini ve davraniglarini anlamak igin bir
cergeve saglamaktadir (Hofstede, 2001). Kiiltlirlerarasi farkliliklar1 anlama ve analiz
etme baglaminda, belirsizlikten kaginma kavraminin incelenmesi, 6zellikle sosyal ve
is iliskileri, liderlik stilleri ve kurumsal yapilar gibi konularda degerli bilgiler sunabilir.

Belirsizlikten kagmma seviyesi, bir toplumun degisime ve yeniliklere
acikligini ve bu tiir durumlarla basa ¢ikma becerilerini de belirleyebilir. Bu anlamda,
belirsizlikten kaginma, kiiltiirel ¢esitliligi anlama ve kiiltiirleraras: etkilesimleri etkili
bir sekilde yonetme yetenegi i¢in 6nemli bir aragtir. Belirsizlikten kaginma, kiiltiirlerin
belirsizlik ve degisime kars1 toleransin1 yansitir ve yliksek belirsizlikten kaginma olan
kiiltiirler belirsizlik ve risklerden kacinma egiliminde olurken, diisiik belirsizlikten
kacinma olan kiiltiirler degisime daha aciktir (Hofstede, 1991). Bu perspektiften
bakildiginda, belirsizlikten kaginma, kiiltiirel adaptasyon ve esneklik yeteneklerini
belirlemek i¢in bir gosterge olarak degerlendirilebilir. Ayrica, belirsizlikten kaginma
egiliminin, bir toplumun belirsiz kosullarla ve risklerle basa ¢ikma stratejileri ile
bunlardan nasil 6grenildigine iliskin genel tutumunu da yansittig1 ifade edilebilir. Bu
boyut, kiiltiirlerin karar verme siireglerinde, kurumsal yapilarinda ve is yapma
tarzlarinda 6nemli bir rol oynar (Taras vd., 2016). S6z gelimi, belirsizlikten kaginma
sadece bireysel davraniglari ve tutumlar1 degil, ayn1 zamanda kurumsal pratikleri ve
siiregleri de sekillendirebilir. Bu, belirsizlikten kaginmanin 6zellikle karmasik ve
belirsiz durumlarla basa c¢ikmada stratejik bir 6dneme sahip olabilecegini gosterir.
Dolayisiyla, belirsizlikten kaginma, kiiltiirel cesitliligi anlama ve kiiltiirlerarasi
etkilesimleri etkili bir sekilde yonetme yetenegi icin dnemli bir aragtir.

Belirsizlikten kaginma diizeyi, kurumlarin risk alma ve yenilikgilik diizeyleri,
karar verme siire¢leri ve catisma yonetimi gibi konularla da iliskilendirilmistir (Schein,
1985; Calori, vd., 1994). Dolayisiyla, belirsizlikten kac¢inma diizeyi, kurumsal
stratejilerin ve siireclerin sekillendirilmesinde, ayrica kurumsal yenilikgilik,
adaptasyon ve siirekli 6grenme yeteneklerinde 6nemli bir rol oynayabilir. Yiiksek
belirsizlikten kag¢inma diizeyine sahip kiiltiirlerde, kurumlar genellikle daha
konservatif olabilir ve riskten kaginma egiliminde olabilirler (Brock, vd., 2008). Bu
durumun, risk yonetimi ve stratejik planlama uygulamalar {izerinde 6nemli etkileri
olabilir ve ayrica kurumlarin potansiyel firsatlar1 nasil degerlendirdikleri ve
kacirdiklar1 konusunda belirleyici olabilir.

Yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyine sahip bir toplumda ise, kurumsal

liderlerin, belirsizlik ve risklerle basa ¢ikmada ve ayni zamanda belirsiz durumlari
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cozmek icin etkili ve Ongoriilebilir bir ¢erceve saglamada daha aktif bir rol almasi
beklenir. Belirsizlikten kaginma diizeyi, bireylerin stres ve kaygi diizeyleri iizerinde
de etkili olmakla birlikte (Van de Vliert vd., 1999) ilgili diizeyin bireylerin genel
psikolojik sagligini ve yagam kalitesini etkileyebilecegini gosterir. Belirsiz durumlarla
karsilagtiklarinda, yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyine sahip bireyler daha fazla
stres ve kaygi yasayabilirler ve bu durum genel yasam memnuniyetlerini olumsuz
etkileyebilir (Spector vd., 2001). Belirsizlikten ka¢inma diizeyi ve kiiltiirel degerler
arasindaki iligki, ornegin kolektivist kiiltlirlerde bireylerin belirsizlikten kaginma
diizeyinin genellikle daha yiiksek oldugu gézlemlenmistir (Triandis, 1995; Schwartz,
1994). Bu, belirsizlikten kaginma diizeyinin, sosyal uyum ve grup dinamiklerini, ayni
zamanda sosyal destegin aranmasi ve saglanmasini etkileyebilecegini gosterir.

Belirsizlikten kaginma, kiiresellesen diinyada daha da onemli hale gelmistir,
clinkii insanlar farkli kiiltlirlerle ve belirsiz durumlarla daha sik karsilagmaktadirlar
(Inglehart ve Baker, 2000). Bu, belirsizlikten kacinma diizeyinin, kiiltiirlerarasi
etkilesim ve uyum icin daha fazla 6nem kazanacagi ve bu konuda daha fazla
aragtirmaya ve anlamaya ihtiya¢ oldugu anlamina gelir. Bu nedenle, belirsizlikten
kacinma diizeyini anlamak ve kiiltlirlerarasi iletisim ve is birligi konularinda dikkate
almak, basarili kiiltlirleraras1 etkilesimler i¢in énemli olabilir (Gudykunst ve Kim,
2003). Bu acidan bakildiginda belirsizlikten kaginma diizeyinin, bir toplumun temel
degerlerini ve normlarini anlamak ve bu baglamda etkili kiiltiirleraras iletisim ve
etkilesimler saglamak icin 6nemli bir ara¢ oldugunu gosterir.

Saglikla ilgili davraniglarda, belirsizlikten kaginma diizeyi bireylerin stres ve
saglikla basa ¢ikma stratejilerini etkileyebilir (Rippetoe ve Rogers, 1987). Boylelikle
belirsizlikten kaginma diizeyinin, saglik ve stres yonetimindeki bireysel yaklagimlar
iizerinde dnemli bir etkisi olabilecegini ve saglik hizmetlerinin ve danigmanligin bu
faktorli dikkate almasi gerektigini gostermektedir. Cevre konularinda, belirsizlikten
kacinma diizeyi, bireylerin iklim degisikligi gibi belirsiz ve karmasik konulara yonelik
tutumlari1 ve eylemlerini etkileyebilir (Milfont ve Duckitt, 2010). Bu durum,
belirsizlikten kaginma diizeyinin, ¢evresel konulara yonelik genel biling ve eylemleri
etkileyebilecegini ve bu yiizden cevresel politika ve egitimde belirsizlikten kaginma
diizeyini dikkate almanin 6nemli oldugunu gosterir. Bu ¢esitli baglamlardaki etkileri
gdz Oniine alindiginda, belirsizlikten kaginma kavraminin genis bir yelpazede dikkate

alinmas1 gerektigi sonucuna ulasilabilir. Bu kapsamli anlayis, belirsizlikten kaginma
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diizeyinin sadece kiiltiirleraras: etkilesimleri degil, ayn1 zamanda egitim, saghk ve
cevresel politika gibi ¢esitli alanlar1 nasil etkileyebilecegini ortaya ¢ikarir.
Belirsizlikten kaginma, kiiltiirleraras1 psikoloji ve organizasyonel davranig
alanlarinda o6nemli bir kavramdir ve bu, Hofstedemin oncli calismalariyla
belgelenmistir (Hofstede, 1980). Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsizlik ve
bilinmezlik durumlarina karst tolerans seviyesini tanimlayan bir kavramdir. Bu
kavramin kurumsal baglamda ele alinmasi, kiiltiiriin is diinyas: ve kurumsal etkinlik
iizerindeki etkisini anlamamiza yardimci olabilmektedir (Hofstede, 2001).
Belirsizlikten kaginma seviyesi yliksek olan toplumlarda, bu egilimin, kurumsal
diizeyde daha kat1 diizenlemelere ve degisime karsi daha fazla dirence yol agabilecegi
One siriilmiistiir (Sendergaard, 1994). Ancak, belirsizlikten kaginma seviyesi diisiik
olan toplumlar genellikle degisime daha aciktir, bu durum da is diinyas1 ve yenilik¢ilik
baglaminda potansiyel avantajlar saglamaktadir. (Schwartz, 1994). Belirsizlikten
kacinma seviyesi yiiksek olan kurumlarin daha fazla bilgi ve veri toplamay1 ve daha
ayrintili planlama yapmayi tercih ettigi belirtilmistir (Schwartz, 1994). Bu egilim,
ozellikle karmagik ve belirsiz bir i ortaminda, risk yonetimine onemli bir katki
saglayabilir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998). Belirsizlikten kaginma
seviyesi yiiksek olan kurumlar genellikle daha resmi ve hiyerarsik iletisim stili tercih
ederken, belirsizlikten kaginma seviyesi diisiik olan kurumlar daha gayri resmi ve
esitlikci iletisim stilini tercih edebilmekle beraber (Hofstede, 2001). Belirsizlikten
ka¢inmanin, etkin ve verimli iletisim i¢in organizasyonel diizeyde nasil 6nemli bir
etken olabilecegini gosterir. Ek olarak, belirsizlikten kaginmanin liderlik tarzlari
iizerinde de etkisi vardir. Belirsizlikten kacinma seviyesi yiliksek olan kurumlar
genellikle daha otoriter ve direktif liderlik stili tercih ederken, belirsizlikten kaginma
seviyesi diisilk olan kurumlar daha demokratik ve katilimer liderlik stili tercih
edebilirler (House vd., 2004). Bu, belirsizlikten kac¢inma diizeyinin, liderlik

uygulamalar1 ve etkinligi tizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu gosterir.
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Cizelge 4. Kurum Kiiltiirlinlin Belirsizlikten Kaginma Kiiltiirel Boyutu Agisindan

Karsilagtirilmasi
Yiiksek Belirsizlikten Kacinma Diisiik Belirsizlikten Ka¢cinma
Risk almaktan kaginir ve giivende kalir. Risk almaya daha agiktir.

Degisimlere karsi daha direnglidir ve kararlilik
Genellikle degisime daha agiktir.
arar.

Kural ve yonetmelikle yonetilir. Daha esnek ve agik u¢lu bir yonetim vardir.

Geleneksel ve muhafazakardir. Yeni fikirlere ve yenilik¢ilige daha agiktir.

Belirli hiyerarsiler ve belirgin roller ile
Daha az formel bir yapidadir.
karakterize edilir.

Karar verme siireci genellikle daha ayrintili ve | Karar verme siireci genellikle daha hizli ve daha

zaman alicidir. az ayrintiidir.
Uzun vadeli ve detayli hedefler belirler. Kisa vadeli ve esnek hedefler.
Bilgi genellikle daha korunaklidir. Bilgi genellikle daha serbestge paylagilir.

o ) o Liderlik emokratik veya laisser-faire (serbest
Liderlik otokratik veya paternalistiktir.
birakmacr) tarzindadir.

Formel ve diizenli bir ¢alisma ortami vardir. Rahat ve esnek bir ¢aligma ortami vardir.

Sonug olarak, belirsizlikten kaginma diizeyi, kurumsal kiiltiiriin, karar verme
stireclerinin, iletisim stilinin ve liderlik uygulamalarinin belirgin bir sekilde
sekillendirilmesinde O6nemli bir rol oynar. Bu durum, belirsizlikten ka¢inma
seviyesinin, bir organizasyonun etkinligini ve basarisin1 belirlemedeki Onemini
vurgular (Hofstede, 2001). Ancak, belirsizlikten kaginma diizeyinin etkisi, bir sirketin
boyutu, sektorii, stratejisi ve liderligi gibi diger faktorlerle etkilesim iginde olabilir. Bu
nedenle, bu kavramin uygulamasi ve anlagilmasinda karmasik ve ¢ok boyutlu bir
yaklasim gereklidir (House vd., 2004).

Bu gozlemler, belirsizlikten kacinma diizeyinin Onemli bir stratejik ve
operasyonel parametre oldugunu gostermektedir. Kiiresellesme ve teknolojik
ilerlemeler sayesinde, sirketler ¢esitli kiiltlirlerle ve bir dizi belirsiz durumla karsi

karsiya kalmaktadirlar. Bu durum, kurumlarin belirsizlikten kaginma diizeylerinin
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roliinii daha belirgin hale getirmektedir ve etkili belirsizlik yonetimini bir zorunluluk

haline getiriyor (Schwartz, 1994).

5. Kisa Vadeye Doniikliikk- Uzun Vadeye Doniikliik

Kisa vadeye dontikliik, hizli sonuglar ve hemen tatmin arayisini belirtirken;
uzun vadeye doniikliik, planlama, yatirim ve gelecege yonelik hedeflere odaklanmay1
vurgular (Hofstede, 2001). Bir baska deyisle, bu ikili ayrim, insanlarin hedeflerini ve
kararlarini belirlemekte 6nemli bir rol oynar. Bu boyut, is ve yonetim alanlarinda
ozellikle stratejik planlama, yatirnm ve siirdiiriilebilir kalkinma gibi kritik alanlarda
belirgin bir etkiye sahip olup, bu durum da yalnizca mikro 6l¢ekte degil makro dlcekte
de goriilebilir (Ralston vd., 1997). Ornegin, uzun vadeli Kkiiltiirlerde sirketler,
stirdiiriilebilir kalkinma ve yatirimlara daha fazla 6nem verebilirler (Fang, 2003). Bu,
belirli bir ekonominin, toplumun veya organizasyonun stratejik yaklagimlariin ve
onceliklerinin anlasilmasinda temel bir faktor olabilir. Bunun yani sira, uzun- kisa
vadeli yonelim, Hofstede'ye (2001) gore toplumlarin gelecege yonelik degerler ve
hedefler agisindan odak noktasini belirleme bi¢imini 6lger. Uzun vadeli yonelimli
toplumlar, planlama ve gelecek nesiller i¢in yatirim yapmaya 6nem verirken; kisa
vadeli yonelimli toplumlar, simdiki zamanin zevklerine ve anlik basarilara odaklanir
(Fernandez vd., 1997). Burada, kisa vadeli ve uzun vadeli yonelimler arasindaki bu
ayrimin, toplumlarin kiiltiirel degerlerini, ekonomik stratejilerini ve sosyal normlarin
derinden etkileyebilecegi sonucunu ¢ikarabiliriz.

Uzun-kisa vadeli yonelim boyutu, kurumsal strateji, hedef belirleme ve
performans degerlendirmeleri gibi alanlarda da 6nemli bir rol oynamistir (Javidan ve
House, 2001; Ralston vd., 1997). Bu, ozellikle is diinyasinda, yonetim anlayislari ve
karar verme siiregleri iizerinde belirleyici bir etki yapar. Ornegin, uzun vadeli
yonelimli kiiltiirlerde, kurumlarin siirdiiriilebilir bliylime ve gelecek nesiller igin
yatirim yapmaya daha fazla 6nem verdigi, kisa vadeli yonelimli kiiltiirlerde ise kar ve
hizl1 basar1 odakli stratejilerin benimsendigi gozlemlenmistir (De Mooij, 2010).
Bununla birlikte, kisa vadeye doniikliik veya uzun vadeye doniiklik egilimlerinin
degistirilebilir oldugu ve bu degisimin bireylerin hayatinda 6nemli sonuglar
dogurabilecegi belirtilmektedir (Thaler ve Sunstein, 2008). Ornegin, Hershfield ve
arkadaglar1 (2011), gelecekteki yaslilik donemine yonelik yaslanmis versiyonlarinin

sunulmasiyla bireylerin tasarruf davraniglarini degistirebileceklerini gostermislerdir.
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Finansal kararlar, kisa vadeye doniikliikk ve uzun vadeye dontikliik arasindaki
farkliliklarin en belirgin oldugu alanlardan biridir. Bu durum, risk algis1 ve karar verme
stireclerinde kritik bir rol oynar. Kisa vadeye doniik bireyler, yiiksek riskli finansal
yatirimlar yaparak hizli bir sekilde para kazanmaya calisirken, bu durum genellikle
belirsizligin yiiksek oldugu finansal ortamlarda daha yaygin bir egilim olabilir
(Malmendier ve Nagel, 2011). Diger yandan, uzun vadeye doniik bireyler, daha sabirl
ve planlt bir sekilde yatirim yaparak uzun vadede daha istikrarli bir gelir elde etmeye
caligirlar, bu da daha diisiik risk toleransi ve dikkatli bir yaklagimi gdsterir
(Malmendier ve Nagel, 2011). Is hayatinda da kisa vadeye doniikliik ve uzun vadeye
dontikliik farkliliklar: belirgin goriilebilir. Kisa vadeye doniik bireyler, hizli sonuglar
almak i¢in yiiksek riskli kararlar alirlar ve anlik tatminler i¢in uzun vadede zararh
olabilecek davranislar sergileyebilirler (Belschak ve Hartog, 2014). Bu, genellikle
cevik ve hizli hareket etme gereksinimi duyulan, hizli tempolu is ortamlarinda daha
yaygin bir durum olabilir. Uzun vadeye doniik bireyler ise, daha planl ve disiplinli bir
sekilde calisarak uzun vadede daha basarili sonuglar elde etmeye calisirlar (Belschak
ve Hartog, 2014), bu da genellikle siirdiiriilebilir basarinin hedeflendigi ve
planlamanin 6ne ¢iktig1 sektorlerde daha yaygin bir strateji olabilir. Sosyal iligkilerde
de kisa vadeye doniikliik ve uzun vadeye doniikliik farkliliklar: belirgin goriilebilir.
Kisa vadeye doniik bireyler, anlik tatminler i¢in gegici iliskiler kurarken, uzun vadeye
doniik bireyler, daha kalict ve saglam iliskiler kurmaya c¢alisirlar (Grossmann ve
Kross, 2010). Bu durumun, sosyal baglantilar ve aglarin kurulmasi ve siirdiiriilmesi
acisindan onemli etkileri olabilir. Saglik davranislar1 da kisa vadeye doniikliik ve uzun
vadeye doniikliik arasindaki farkliliklarin belirgin goriildiigii alanlardan biridir. Kisa
vadeye doniik bireyler, anlik tatminler i¢in saglhigi riske atan davranislar sergilerken,
uzun vadeye doniik bireyler, saglikli bir yagam tarzi benimseyerek uzun vadede daha
saglikli bir yasam siirmeye c¢alisirlar (Kiviniemi vd., 2007). Bu da genel saglik durumu
ve yasam kalitesi lizerinde belirleyici bir etki yapabilir.

Kisa vadeye doniikliik, genellikle hizli sonuglar ve anlik performans iizerine
odaklanmay1 ifade eder (Hofstede, 2001). Kisa vadeli bir kurumsal kiiltiir, genellikle
hizl1 sonuglar1 ve karlilig1 vurgular (De Mooij, 2010). Bu, 6zellikle hizli karar verme
ve esneklik gerektiren dinamik is ortamlarinda avantajl olabilir. Ancak, kisa vadeli
odak, 6zellikle stirdiiriilebilir kalkinma ve uzun vadeli deger yaratma hedeflerini géz
ard1 edebilir (Fang, 2003). Diger yandan, uzun vadeye dontikliik, planlama, yatirim ve

gelecege yonelik hedeflere odaklanmay1 vurgular (Hofstede, 2001). Uzun vadeli bir
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kurumsal kiiltiir, siirdiiriilebilir biiylime, gelecek nesiller i¢in deger yaratma ve stirekli
gelisim lizerine vurgu yapabilir (Fang, 2003). Bu, 6zellikle uzun vadeli stratejik
planlama ve yatirim gerektiren durumlarda avantajli olabilir. Ancak, asir1 uzun vadeli
odak, kurumun anlik degisikliklere hizli bir sekilde yanit verme yetenegini
sinirlayabilir (Ralston vd., 1997). Bu iki yaklagim arasindaki denge, kurumsal basar1
ve performans i¢in kritik 6neme sahiptir. Bir kurum, hizli sonuglar elde etme ve anlik
performansi optimize etme ihtiyacini, siirdiiriilebilir kalkinma ve uzun vadeli deger
yaratma hedefleriyle dengelemelidir (Javidan ve House, 2001). Bu denge, kurumsal
hedeflerin belirlenmesinde, stratejik planlamanin yapilmasinda ve performans
degerlendirmelerinde 6nemli bir rol oynar (De Mooij, 2010). Bununla birlikte, bir
kurumun kisa vadeye doniikliik-uzun vadeye doniikliik boyutu, kurumsal yapi ve
yonetim tarzi iizerinde de belirgin bir etkiye sahip olabilir. Ornegin, kisa vade
yonelimli bir kurum, daha merkeziyetci ve hiyerarsik bir yonetim tarzina sahip olabilir,
clinkli hizli karar verme ve anlik performans vurgusu genellikle merkeziyet¢i bir
yonetim tarzini1 gerektirir (Belschak ve Hartog, 2014). Diger yandan, uzun vade
yonelimli bir kurum, daha katilimc1 ve demokratik bir yonetim tarzina sahip olabilir
(Malmendier ve Nagel, 2011).

Ayrica, bir kurumun kisa vadeye doniikliik-uzun vadeye doniikliik boyutu,
caligsanlarin motivasyonu ve is tatmini tizerinde de belirgin bir etkiye sahip olabilir.
Ornegin, kisa vadeli yonelimli bir kurum, ¢aliganlarina anlik performans: vurgulayan
ve hizli sonuglar1 6diillendiren bir performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemi
sunabilir (Belschak ve Hartog, 2014). Bu, bazi ¢alisanlar i¢cin motivasyonel olabilir,
ancak bazilar1 i¢in asir1 baski ve stres yaratabilir. Diger yandan, uzun vade yonelimli
bir kurum, c¢alisanlarina siirekli 6grenme ve gelisim firsatlar1 sunarak ve uzun vadeli
hedeflere ulagsmalarim1 ddiillendirerek is tatmini ve motivasyonu artirabilir
(Malmendier ve Nagel, 2011). Bu nedenle, bir kurumun kisa vadeye doniikliik-uzun
vadeye doniikliikk boyutu, kurumsal kiiltiir ve is performansi iizerinde belirleyici bir
etkiye sahip olabilir. Ancak, bu boyutun etkisi, kurumsal yapinin, yonetim tarzinin ve
caligsanlarin motivasyonu ve i tatmininin dikkate alinmasi gereken dnemli faktorler
oldugu karmasik bir etkilesim ag1 i¢inde gerceklesir. Dolayisiyla, bu boyutu etkin bir
sekilde yonetmek ve stratejik avantaj elde etmek i¢in, kurumlarin bu etkilesimleri
anlamalar1 ve bu bilgiyi operasyonel siireclerine ve stratejilerine entegre etmeleri

gerekmektedir (Hofstede, 2001).

50



Bu baglamda anlasilacagi iizere, kisa vadeye doniiklik ve uzun vadeye
dontikliik kavramlari, finansal kararlar, is hayati, sosyal iliskiler ve saglik davranislar
gibi birgok alanda insan davraniglarini etkilemektedir. Bu nedenle, bireylerin kisa
vadeye doniik veya uzun vadeye doniik tercihlerini belirleyen faktorlerin anlagilmasi

ve gerekli miidahalelerin yapilmasi, daha basarili bir hayat stirmek i¢in dnemlidir.

Cizelge 5. Kurum Kiiltiirtiniin Kisa Vadeye Doniikliik ve Uzun Vadeye Doniikliik

Kiiliirel Boyutu Agisindan Karsilagtirilmasi

Kisa Vadeye Doniik Kurum Kiiltiirii

Uzun Vadeye Doniik Kurum Kiiltiirii

Daha hizli sonuglar elde etmeye yonelik

hedefler belirlerler.

Genellikle daha bilyiik, stratejik uzun vadeli
hedefler belirlerler.

Daha diistik risk toleransina sahiptirler.

Daha biiytik riskleri tolere edebilirler.

Genellikle hizli kararlar alirken

Daha ayrintili ve dikkatli planlama gerektiren

kararlar alirlar.

Mevcut is modellerine ve teknolojilere

odaklanirlar.

Yenilikgiligi ve yaraticiligi tesvik ederler.

Caliganlarin kariyer gelisimine ve yetenek

yonetimine daha ¢ok dnem verirler.

Caliganlarin anlik is performansina odaklanirlar.

Hizli satislar ve anlik miisteri memnuniyetine

odaklanirlar.

Miisteri iliskilerini uzun vadeli ortakliklar

olarak goriirler.

Ceyreklik finansal hedeflere odaklanirlar

Genis bir zaman dilimi i¢in finansal planlama

yaparlar.

Cevresel, toplumsal ve ekonomik

stirdiirtilebilirligi onemserler.

Kars1 karsiya olduklart is problemlerini
¢ozmeye ve hizli sonuglar elde etmeye

odaklanirlar.

Genellikle hizl1 getiri saglayabilecek yatirimlara

odaklanirlar.

Genellikle daha uzun vadede kar saglayabilecek

yatirimlara odaklanirlar.

6. Heveslilik- Kisithhik

Heveslilik ve kisitlilik, Hofstede'nin (2010) kiiltiirel boyutlar teorisi igerisinde
onemli bir yer teskil etmektedir. Bu cercevede, heveslilik, bireylerin hedonistik
degerlere ve yasam zevkine ne Olgiide dnem verdigini ifade ederken, kisithilik ise

bireylerin sosyal normlara ve geleneklere ne derece uyum sagladigini vurgular.
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Kiiltiirel boyutlarin is ve yoOnetim uygulamalart tizerindeki etkisini gz Oniinde
bulundurdugumuzda, bu iki boyutun kurum kiiltiirii, is etigi ve sosyal sorumluluk gibi
alanlarda etkin bir rol oynadig1 goriiliir (Leung vd., 2005). Bu baglamda, hevesli ve
kisith kiiltiirlerin ig ortam1 dinamiklerini sekillendirmedeki etkilerine bakacak olursak,
hevesli kiiltlirlerde ¢alisan bireylerin is ortaminda daha esnek ve yenilik¢i tutumlar
sergileyebilecegini gorebiliriz (Taras vd., 2010). Ote yandan, kisith kiiltiirlerde
calisanlarin, sosyal normlara ve geleneklere daha siki baghlik gosterdiklerini
gozlemleyebiliriz. Bu nedenle, Hofstede'nin heveslilik-kisitlhilik kiiltiirel boyutu,
bireylerin dogal insan diirtiilerine olan egilimleri ve bu diirtiilerin sosyal normlar
tarafindan ne 6l¢iide kisitlandigini belirlemede yardimer olabilir (Hofstede, 2010).
Daha derinlemesine bir bakis acistyla, heveslilik-kisithilik kiiltiirel boyutu,
bireylerin dogal insan diirtiilerine, 6rnegin eglence, sosyal etkilesim ve O6zgiirliik
arayis1 gibi diirtiilere yonelik egilimlerini ve bu diirtiilerin sosyal normlar ve degerler
tarafindan ne Olclide kisitlandigini inceler (Hofstede, 2010). Hevesli kiiltiirlerde,
bireylerin bu tiir diirtiilerin pesinden gitmeye ve yasamin keyfini ¢ikarmaya daha fazla
egilimli olduklarin1 goriirliz. Buna karsin, kisithi kiiltiirlerde bireyler, diirtiilerin
pesinden gitmekte daha c¢ekingen davranabilir ve sosyal normlar ve degerler
dogrultusunda hareket etmeye daha fazla 6nem verebilirler (Hofstede, 2001).
Heveslilik-kisithilik  kiiltiirel boyutu, kurumsal kiiltiirle 6nemli bir iligki
icerisindedir (Hofstede, 2010). Bu boyut, is yerlerindeki bireylerin tutumlarini,
degerlerini ve davraniglarini 6nemli 6l¢iide etkileyebilir ve boylece bir organizasyonun
kiiltiiriinii bicimlendirebilir (Hofstede ve Hofstede, 2005). s yerlerinde heveslilik veya
kisitlilik egilimleri, calisanlarin is etigini, motivasyonunu, isle ilgili hedeflerini ve
isyerindeki sosyal etkilesimlerini etkileyebilir (Brewer ve Venaik, 2014). Diger
yandan heveslilik ve kisitlilik kiiltiirel boyutu i¢in kurum kiiltiirinlin gelisimini ve
evrimini de etkileyebilirlik orani oldukc¢a yiiksektir. Hevesli bir kiiltiirde, ¢aliganlar
yenilik¢ilik ve yaraticiligr tesvik edebilir, risk almaya daha agik olabilir ve sosyal
etkilesime daha ¢ok deger verebilirler (Taras, Steel, ve Kirkman, 2012). Ote yandan,
kisithilik kiiltiiriinde, geleneklere ve kurallara siki sikiya baglilik ve sosyal normlara
uyma daha oOnemli hale gelir (Hofstede, 2010). Kurumsal kiiltiirin
bicimlendirilmesinde heveslilik-kisithilik  boyutunun o6nemi, 06zellikle kiiltiirel
cesitliligin yiiksek oldugu ve farkl kiiltiirel arka planlardan gelen insanlarin bir arada
calistig1 kurumlarda belirginlesir (Kirkman vd., 2017). Bu tiir kurumlarda, heveslilik

ve kisithlik arasindaki dengenin saglanmasi, etkin bir kurum kiiltiirlinlin yaratilmasi
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ve siirdiirlilmesi i¢in kritik 6neme sahip olabilir (Javidan vd., 2006). Bu boyut
kurumlarun performansi iizerinde de belirgin bir etkiye sahip olabilir. Hevesli bir
kurum kiiltiirii, yiiksek performansli, yenilik¢i ve dinamik bir i ortamini tesvik
ederken, kisithlik kiiltiirti, is disiplini, kurallara uyma ve 1is siireglerinin
standardizasyonunu tesvik eder (Brewer ve Venaik, 2014). Bu nedenle, kurumlarin
heveslilik ve kisitlilik arasindaki dengenin dogru bir sekilde yonetilmesi, kurumlarin
performansini ve rekabetciligini etkileyebilir (Taras vd., 2012). Ozellikle, heveslilik-
kisithilik boyutunun is etigi, sosyal sorumluluk ve kurumsal vatandaslik davranislar
iizerinde de belirgin bir etkisi oldugu gosterilmistir (Leung vd., 2005). Hevesli bir
kurum kiiltiirli, ¢alisanlarin islerine karsi daha yiiksek bir baglilik ve motivasyon
gostermelerini tesvik ederken, kisithilik kiiltiirii, sosyal normlara ve etik degerlere daha
biiylik bir sadakat ve uyumu tesvik eder (Hofstede, 2010).

Kurumsal kiiltiir ile heveslilik-kisitlilik boyutu arasindaki bu iliski, yonetim
uygulamalar1 ve stratejileri agisindan da dnemlidir. Yoneticiler, heveslilik ve kisitlilik
egilimlerini dikkate alarak, kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve yonetilmesi i¢in daha
etkin stratejiler gelistirebilirler (Javidan vd., 2006). Ayrica, heveslilik-kisitlilik
boyutunun, isyerindeki sosyal etkilesimleri ve is yerindeki ¢atigmalarin yonetilmesini
etkileyebilecegi goz oniinde bulundurulmalidir (Taras vd., 2012). Ancak, heveslilik-
kisithilik kiiltiirel boyutu ve kurumsal kiiltiir arasindaki iliskinin daha genis bir
anlayisina ulasmak i¢in daha fazla arastirmaya ihtiya¢ vardir. Ozellikle, heveslilik ve
kisitlilik egilimlerinin, farkli sektorler, cografi bolgeler ve kiiltiirel arka planlardan
gelen kurumlarda nasil farklilagtiina dair daha fazla bilgi gerekmektedir (Brewer ve
Venaik, 2014). Ayrica, orgiit kiiltiirii ve performans tizerindeki etkisinin, farkli kurum
tiirleri ve yapilar1 baglaminda nasil degistigini daha iyi anlamak i¢in de daha fazla
arastirmaya ihtiya¢ vardir (Kirkman vd., 2017). Kurumlarin, heveslilik ve kisitlilik
arasindaki dengenin nasil saglanacagina ve bu dengenin, kurum kiltiiri ve
performansi ilizerindeki etkilerine dair daha bilingli kararlar vermesine yardimci
olabilir (Javidan vd., 2006).

Hofstede'nin heveslilik-kisithilik kiiltiirel boyutu hem 6vgii almis hem de belirli
elestirilere tabi tutulmustur. Bu elestiriler genellikle, bu kavramin kiiltiirlerarasi
farkliliklar1  yeterince kapsayip kapsamadigi, kiiltiirel boyutlarin  evrensel
gegcerliliginin olup olmadig1 ve bu boyutlarin farkl: kiiltiirlerde nasil 61¢iildiigii {izerine
odaklanmaktadir (Taras vd., 2010). Bu tartigmalar, kiiltlirleraras1 aragtirmalarin

metodolojik ve teorik zorluklarini yansitmaktadir ve bu boyutun gelisimine ve
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uygulamasina yonelik degerli bir elestirel bakis agis1 sunmaktadir. Bunun yaninda,
bazi arastirmacilar, heveslilik-kisithilik kiiltiirel boyutunun, kiiltiirel degisim ve
dinamizm faktorlerini yeterince gdz Oniinde bulundurmadigini savunmaktadirlar
(Inglehart ve Baker, 2000). Bu, s6z konusu boyutun evrensel gegerliligi ve siirekli
degisen kiiltiirel kontekstlerde uygulanabilirligi hakkinda 6nemli bir konuyu giindeme
getirmektedir. Gelecek arastirmalar, heveslilik-kisitlilik kiiltiirel boyutunun daha genis
bir anlayisina katkida bulunabilir. Ozellikle, bu boyutun farkli Kkiiltiirlerdeki
degisimlerini ve bu degisimlerin sebeplerini inceleyen ¢alismalar, kiiltiirel dinamizm
ve degisim kavramlarina bagli olarak heveslilik-kisitlilik boyutunun daha
derinlemesine anlagilmasini saglayabilir. Bu, kiiltiirel degisimlerin nedenlerini ve
sonuclarint daha genis bir ¢ercevede degerlendirebilmemize imkan taniyacaktir.
Ayrica, heveslilik-kisithilik kiiltiirel boyutunun farkli alanlarda nasil uygulanabilecegi
ve bu boyutun kiiltiirleraras1 etkilesim ve is birligi stratejilerine nasil dahil
edilebilecegi lizerine yapilan arastirmalar, bu kavramin uygulamalarini ve bu alandaki
bilgi birikimini gelistirebilir. Bu, kiiltiirleraras: iliskileri yonetme ve anlama
yetenegimizi artirirken, ayni zamanda kiiltiirlerarast is birligi ve etkilesim

stratejilerinin etkinligini de artirabilir.

Cizelge 6. Kurum Kiiltiiriiniin Heveslilik — Kisitlilik Kiiltiirel Boyutu Agisindan

Karsilagtirilmasi

Hevesli Kurum Kiiltiirii Kisith Kurum Kiiltiiri

Insanlar genis ailelerde veya sadakat
Gliglii olmak hakl1 olmak igin yeterli bir
karsiliginda onlar1 korumaya devam eden diger
sebeptir. Giice sahip olan haklidir ve iyidir.
gruplarda dogarlar.

] ] ] ) Yetenekler, zenginlik, gii¢ ve statii birlikte
Cocuklar “biz” seklinde diisiinmeyi 6grenir.

olmalidir
Deger standartlari, grup i¢lerinde ve dislarinda Fakir iilkeler genellikle dar bir orta sinif
farklilagir: Dislayicilik. tabakasina sahiptir

Uyum her zaman korunmali ve dogrudan
Ggliiler 6nceliklere sahip olmalidir.
catismadan kaginilmalidir.

o Glig; geleneklere veya aileye, karizmaya ve
Arkadagliklar 6nceden belirlenir.
giicii kullanabilmeye dayalidir.

Bir siyasi sistemi degistirmenin yolu en iist

Kaynaklar akrabalarla paylasilmalidir. kademedeki kisileri degistirmekten gecer

(devrim).
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Cizelge 6 (devami) Kurum Kiiltiiriiniin Heveslilik — Kisithilik Kiiltiirel Boyutu

Agisindan Karsilagtirilmasi

Hevesli Kurum Kiiltiirii Kisith Kurum Kiiltiiri

o i ) I¢ politikalarda daha az diyalog ve daha fazla
Yetiskin ¢ocuklar aileleriyle yasar.
siddet vardir.

o Oybirligi ile secime dayal1 otokratik veya
Yiiksek baglamli iletisim yaygindir.
oligarsik hiikiimetler vardir.

. Siyasi Cizelge, eger varsa, gii¢siiz bir merkez,
Kamusal alanlarda siklikla sosyallesilir )
giiclii sag ve sol kanatlar oldugunu gosterir.

Suistimaller birey ve grup i¢in utang ve Toplumdaki gelir farkliliklari ¢ok genistir ve
sayginligin kaybolmasina yol agar. vergi sistemi ile daha da artar.
Gelinler geng, iiretken ve iffetli olmali, damatlar Gig sahiplerinin i¢inde oldugu skandallar
ise yasga biiylik olmalidir. genellikle ortbas edilir.

Ozetle, heveslilik-kisithilik ~ kiiltirel ~ boyutu,  kurumsal  kiiltiiriin
bicimlendirilmesi ve yliriitilmesinde 6nemli bir rol oynar. Bu boyut, kurumlarun
performansin1 ve rekabetciligini etkileyen bir¢ok faktorii etkileyebilir, bu nedenle
yoneticilerin bu boyutu dikkate alarak, kurum kiiltiiriiniin yonetimi ve gelistirilmesi

icin etkili stratejiler gelistirmesi dnemlidir (Hofstede ve Hofstede, 2005).
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V.ARASTIRMA DIZAYNI VE METODOLOJISI

A. Arastirma Dizayni1 ve Metodolojisi

1. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Kusaklar arasi belirgin karakteristik 6zelliklerin degisiklikleri, is diinyasini
onemli Olciide etkilemektedir ve kisilerin kariyer siireglerine biiyiik Olciide yon
vermektedir. Bu durumda, kurumlarin ve organizasyonlarin bu degisimlere uyum
saglamalari, stirdiiriilebilirliklerini saglamak ag¢isindan énemlidir. Bu baglamda, X ve
Y kusaklarinin is yasamlarindaki kariyer siire¢lerini Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlar1
cercevesinde analiz etmeyi amaglayan bir arastirma yapilmistir.

Bu arastirmanin amaci, X ve Y kusaklarinin is yasamlarindaki kariyer
siireclerini Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgegi iizerinden analiz ederek, iki kusagin
calistiklar1 kurumun i¢ kiiltliriiniin is yasamlari iizerindeki etkilerini gdzlemlemek ve
kusaklarin farkli davranis ve tutumlarini nasil sekillendigini ortaya ¢ikarmaktir.

Arastirma, kusaklar arasi farkliliklar1 ve benzerlikleri ortaya ¢ikararak, is
diinyasindaki profesyonellerin ve yoneticilerin bu farkliliklar1 anlamalarina ve bu
bilgileri is stratejilerine entegre etmelerine yardimci olacaktir. Bu sayede, isletmeler
ve yoneticiler, kusaklar arasi uyumu saglamak, calisanlarin motivasyonunu ve
performansini artirmak ve is yerinde daha etkili ve verimli bir ortam yaratmak i¢in
daha bilingli kararlar alabileceklerdir. Arastirmada Saylik’in, Hofstede nin kiiltiir
boyutlar1 6lgegini Tiirk¢eye cevirdigi dlgeklerin giivenilirlikleri test edilmis ve x ve y
kusag1 katilimcilarindan toplanan veriler tanimlayici istatistikler, T-Test, Tek Yonli
Varyans Analizi ile analiz edilmis ve iki kusak arasindaki benzerlik ve farkliliklar

ortaya konulmustur.

2. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklem Secimi

Calismanin ana kiitlesi, 1965-1979 yillar1 arasinda dogan X kusagi ve 1980-
2000 yillar arasinda dogan Y kusa@i bireylerden olusmaktadir. Toplamda Istanbul’da
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ikiytizelli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 veya mali
bilangosundan herhangi biri kirk milyon Tirk lirasin1 asmayan isletmeler olan orta
Olcekli kurumlarda (Kosgeb) ¢alisan 520 katilimci ile gergeklestirilmis olup, dagilim
X kusag1 bireylerinde 285 kisi, Y kusagi bireylerinde 235 kisi olarak gergeklesmistir.
Bu iki kusak, i yasamlarinda yonetici ve ¢alisan pozisyonlarinda bulunarak kariyer
stireglerini silirdiirmektedirler. Aragtirmada, bu iki kusagin is yasamlarindaki kariyer
siireclerini, Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgegi iizerinden analiz etmek ve
aralarindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmak amaglanmustir.

Anket teknigi ile gerceklestirilen bu aragtirmada, ana kiitleyi olusturan X ve Y
kusag1 bireylerin is yasamlarindaki davranig ve tutumlarmi degerlendirmek tizere
online olarak anket uygulanmistir. Anket yontemi, genellikle dnceden hazirlanmig
sorularm, belirli bir ana kiitleye veya Orneklem grubuna yoéneltilerek, bireylerin
diistinceleri, tutumlari, davraniglar1 ve demografik bilgileri gibi degiskenler tizerinden
analiz edilerek, bilgi toplamaya yonelik sistematik bir veri toplama siirecidir (Babbie,
2010). Bu ydntem, arastirmacilara biiyliik miktarda veri toplama imkéani sunar ve

sonuglar1 genellikle nicel analiz teknikleri kullanarak degerlendirilir.
a. Arastirmanin Tiirii ve Analiz Metodu

X ve Y kusaginin is yagsamindaki farkliliklarinin ortaya kondugu bu ¢aligsmada,
arastirmanin tliri nicel bir arastirmadir. Arastirma 520 katilimer ile gerceklestirilmis
olup, veriler Google Form iizerinden ¢evrimi¢i olarak 16.02.2023 — 02.04.2023
tarihleri arasinda toplanmistir. Calismada anket iki boliimden olusmaktadir. Ilk
boliimde demografik sorular, ikinci boliimde dl¢ege ait sorular yer almaktadir. Anketin
ilk boliimiinde belirli segcenekleri isaretlemeleri gereken demografik sorular, ikinci
boliimde ise kapali uglu soru teknigi kullanilmigtir. Online anket teknigi ile toplanan
verilerin analizinde tanimlayici istatistikler, T-Test, Tek Yonlii Varyans Analizi
kullanilarak analiz edilmistir. Veri analizinde SPSS 25 programindan yararlanilmistir.
Istatistiksel olarak anlamlilik degeri p<.05 olarak belirlenmistir. Arastirmanin bagiml
degiskenleri, Hofstede’'nin gii¢ mesafesi, belirsizlikten kacinma, kolektivizm, uzun
erimlilik, erillik-disilik kiiltiirel boyutlaridir. Bagimsiz degiskenler ise; yas 1965-1980
(x kusagl) ve 1981-2000 (y kusagi), cinsiyet ve kurum tiirii (kamu kurumu ve 6zel

kurum) olarak belirlenmistir.
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b. Arastirmanin Olcekleri

i Sosyodemografik Ozellikler ve Veri Formu
Arastirmaci tarafindan, katilimcilarin sosyodemografik 6zelliklerine erismek

icin hazirlanan veri formudur. Formda katilimcilarin cinsiyeti, dogum yili araligi,
medeni durumu, egitim durumu, c¢alistigi kurum tiirii, calistigt pozisyon, calisma

stiresi, maas aralig1 konularina dair sorular1 cevaplamalar1 beklenmistir.

ii. Bireysel Kiiltiirel Degerler Olcegi
Hofstede’nin gelistirdigi toplumsal diizeydeki kiiltiirel degerleri iizerinden,

Yoo, Donthu ve Lenartowicz tarafindan (2011) olusturulan Bireysel Kiiltiirel Degerler
Olgegi, 2019 yilinda Saylik tarafindan Tiirkgeye uyarlanmustir. Bu 6lgek, Hofstede nin
kiiltiirel boyutlarindan ‘Gii¢ Mesafesi’, ‘Belirsizlikten Kac¢inma’, ‘Kolektivizm’,
‘Uzun Erimlilik’ ve ‘Erillik’ alt boyutlarindan olusmaktadir. Olgek 5°li likert tipi dlgek
(“5=Kesinlikle Katiliyorum, 4=Katiliyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 2=
Katilmiyorum ve 1=Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde) ile olusturulmus sorular
kullanilmistir. Orijinal 6lgekteki giivenirlik puan araliklar1 faktorler arasinda .74 ile
91 araliginda degismektedir. Maddelerin i¢ tutarliliginin bir 6l¢iisii olan Cronbach
alpha kat sayisi, olgekte bulunan maddelerin homojen yapisini agiklamak veya
sorgulamak tizere kullanilmaktadir. Diisiik degerler .3’ten az ise maddenin Slgegin
tamamindan farkli bir sey ol¢tiigiinli gostermekte eger dlgek .7°den az ise madde-
toplam korelasyon degerli maddeleri ¢ikarilmast onerilir (Balc1 ve Ahi, 2016). Bu
anlamda bu ¢aligmada bulunan Cronbach alpha degerleri asagidaki gibidir:

Gili¢ mesafesinin cronbach alpha degeri .78, belirsizlikten kagcinma cronbach
alpha degeri .74, kolektivizm cronbach alpha degeri .88, uzun erimlilik cronbach alpha
degeri .64, erillik cronbach alpha degeri .85 degerindedir. Uzun erimlilik .64 olarak
7.’nin altinda olmasina ragmen ¢ok diisiik bir deger olmadig1 icin ¢ikarilmamistir.
Verilerin madde degisken degerinin tutarlilif1 i¢in gelistirilen yaklasim olan Kaser-
Meyer-Olkin (KMO) testi ile maddeler arast korelasyonlar belirlenmektedir. Kaser-
Meyer-Olkin (KMO) belirli deger araliklarinda olmasi beklenmektedir. Buna gore,
sorularin KMO degerinin 0,50’ den yiiksek olmas1 gerekmektedir.
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Cizelge 7. Cronbach Alpha ve KMO degerleri

KMO Cronbach Alpha
s1 0,527
- 2 0,507
e
g s3 0,552 78
g 4 0,579
5
s5 0,566
3 s6 0,421
£
g 57 0,607
5 s8 0,598 74
b
N s9 0,417
E s10 0,569
si1 0,443
s12 0,635
£
3 s13 0,750
£ 88
% s14 0,732
[}
M 515 0.724
516 0,622
s17 0,512
Ny S18 0,610
2 s19 0,468
5 64
2 520 0,608
=)
- s21 0,402
$22 0,396
$23 0,670
o 24 0,691
= 85
= $25 0,751
526 0,628

Arastirmada kullanilan Yoo, Donthu ve Lenartowicz tarafindan (2011)

olusturulan ve 2019 yilinda Saylik tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan Bireysel Kiiltiirel

Degerler Olgegi asagidaki Cizelge 8°de belirtilmektedir.
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Cizelge 8. Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegi

Bireysel Kiiltiirel Degerler Olcegi

Saylik, A. (2019). Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 6l¢eginin Tiirkceye uyarlanmasi; gecerlik ve
giivenirlik calismasi. Uluslararasi Tiirkce Edebiyat Kiiltiir Egitim Dergisi, 8(3), 1860-1881.

Boyut Orijinal Olgek Tiirkceye ¢evrilmis olcek
People in higher positions should
make most decisions without | Ust makamlarda calisanlar, kararlari
consulting people in lower | astlara danismadan almalidir
positions.
People in higher positions should | Ustlerin, alt makamlarda c¢alisanlarin
not ask the opinions of people in | fikirlerine ¢ok sik bagvurmalarina gerek
lower positions too frequently. | yoktur
People in higher positions should | Ust ~ makamlarda  ¢alhisanlar,  alt
Gii¢c Mesafesi

avoid social interaction with | makamlarda g¢alisanlarla yiliz g0z
people in lower positions. olmaktan kaginmalidir
People in lower positions should | Alt makamlarda  ¢alisanlar, {ist
not disagree with decisions by | makamlarin kararlarina kars1
people in higher positions. gelmemelidir.
People in higher positions should | Ust makamlarda c¢alisanlarin, alt
not delegate important tasks to | makamlara yetki aktarimi yalnizca
people in lower positions. onemsiz konularla sinirli olmalidir.
It is important to have

Benden tam olarak ne istendigini

Belirsizlikten Kaginma

instructions spelled out in detail
so that I always

know what I’m expected to do.

bilebilmem i¢in agik bigimde belirtilen

talimatlar gereklidir.

It is important to closely follow

instructions and procedures.

Talimatlar1 ve prosediirleri siki sikiya

takip etmek onemlidir.

Rules and regulations are

important because they inform

me of what is

Kurallar ve diizenlemeler benden ne

beklendigini anlamami sagladig1 icin

onemlidir.
expected of me.
) Isimde kullanmam gereken
Standardized work procedures i
prosediirlerin standartlagtirilmasini

are helpful.

yararli buluyorum.

Instructions for operations are

important

Yapilacak uygulamalarin talimatlarla

aciklanmast dnemlidir.
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Cizelge 8 (devami) Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegi

Kolektivizm

Individuals should sacrifice self-interest

for the group.

Bireyler kisisel ¢ikarlarint ait olduklart

grup icin feda etmelidirler.

Individuals should stick with the group

even through difficulties.

Zorluklara ragmen bireyler i¢inde oldugu

gruba bagli kalmayi siirdiirmelidirler.

Group welfare is more important than

individual rewards.

Grubun iyiligi kisisel odiillerden daha

Onemlidir.

Group success is more important than

individual success.

Grubun basaris1 bireysel basaridan daha

Onemlidir.

Individuals should only pursue their
goals after considering the welfare of

the group.

Bireyler, ancak iyiligi

saglandiktan sonra kisisel hedeflerinin

grubun

pesinden gitmelidirler.

Group loyalty should be encouraged

even if individual goals suffer.

Bireysel hedeflerin  ger¢eklesmemesi

pahasina, birey grubuna sadik kalmalidir.

Uzun Erimlilik

Careful management of money (Thrift)

Insan sahip oldugu paray1 iyi yonetmeli

ve dikkatli harcamalidir.

Going on resolutely in spite of

opposition (Persistence)

Biitin  engellere ragmen amaglar

dogrultusunda kararlilikla yola devam

edilmelidir.

Long-term planning

Uzun vadeli planlama yapmak 6nemlidir.

Personal steadiness and stability

Bireylerin kararli ve istikrarli olmalari

Onemlidir.

Giving up today’s fun for success in the

future

Gelecekte basarilt olmak igin, giliniinii

giin etmekten kagimilmalidir.

Working hard for success in the future

Ileride basarili olmanmn anahtar1 cok

caligmaktir.

Erillik

It is more important for men to have a
professional career than it is for

women.

Erkekler igin profesyonel bir kariyere
sahip olmak kadinlara kiyasla daha

Onemlidir.

Men usually solve problems with
logical analysis; women usually solve

problems with intuition.

Erkekler problemleri mantikla, kadinlar

ise sezgiyle ¢ozerler.

Solving difficult problems usually
requires an active, forcible approach,

which is typical of men.

Zor problemleri ¢ozebilmek, erkeklerin
yaptig1 gibi aktif ve zorlayici olmay1

gerektirir.

There are some jobs that a man can

always do better than a woman.

Erkeklerin kadinlara gore her zaman daha

iyi yaptiklar1 baz1 isler bulunmaktadir.
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B. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Aragtirmada X ve Y kusaginin is diinyasindaki tutum ve davraniglari
Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar1 olan Gili¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma,
Kolektivizm, Uzun Erimlilik ve Erillik kapsaminda 6l¢iimlenerek, birbirleri ile olan

farkliliklar1 arastirilmaktadir. Bu dogrultuda gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir.

H 1: X kusagr is diinyasinda Y kusagina oranla hiyerarsik yapiya daha kolay uyum
saglamaktadir.

H 2: X kusaginin is diinyasinda ‘Erillik’ boyutu Y kusagina oranla daha yiiksektir.

H 3: X kusagi is diinyasinda bireyselci bir tutumda iken Y kusagi grup calismasina
yatkindir.

H 4: X kusag1 Y kusagina oranla yonlendirilmeye daha ¢ok ihtiya¢ duymaktadir.

H 5. Y kusagi X kusagina oranla daha bagimsiz olmay1 tercih etmektedir.

C. Arastirmanin Bulgular

1. Betimleyici Istatistikler

Katilimeilarin - demografik 6zelliklerinin  goriilebilecegi Cizelge 9’daki
bulgulara gore, arastirma katilimcilarinin %54,8°1 (n=285) 1981-2000 (Y Kusag1) yil
aralikli dogumlu, %45,2 (n=235) ise 1965-1980 (X Kusagi) yil aralikli dogumlu
bireylerden olusmaktadir. Evli olan grup, katilimcilarin %62,1’ini (n=323)
olustururken, bekar olan grup %37,9’unu (n=197) temsil etmektedir. Katilimcilarin
egitim seviyesine bakildiginda %52,3’{i (n=272) lisans, %19,1°1 (n=99) yiiksek lisans
ve lizeri egitim almig, %16,3’0 (n=85) lise mezunu, %12,3’i (n=64) meslek
yliksekokulu mezunu olarak goriilmektedir. Calisilan kurum tiirii incelendiginde
%79,4’1 (n=413) 0zel sektorde, %20,6’s1 (n=107) ise kamu sektoriinde istihdam
edilmektedir. Katilimcilarin is yerlerindeki pozisyonlarina gore dagilimi %44,1°1
(n=229) calisan/memur/isci, %20,9’u (n=109) orta diizey yonetici, %19,2’si (n=100)
iist diizey yonetici, %15,8’1 (n=82) alt diizey yonetici seklindedir. Aylik kazang
diizeyine bakildiginda %84,3’1i (n=438) asgari iicret {istii, %12,9’u (n=67) asgari iicret,
%2,8’1 (n=15) asgari iicret altinda yer almaktadir. Son olarak, ¢aligma siirelerine gore
dagilim %38,4’1 (n=200) 15 y1l iizeri, %27,7’si (n=144) 6-10 y1l, %21,12’si (n=110)
11-15 y1l, %12,7’si (n=66) 0-5 y1l seklindedir.
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Cizelge 9. Katilimcilarm Demografik Ozellikleri

DEMOGRAFIK OZELLIKLER (n=520) FREKANS YUZDE (%)
Kadm 245 471
Cinsiyet
Erkek 275 52,9
Dogum 1965-1980 235 452
Yih 1981-2000 285 54,8
Evli 323 62,1
Medeni Durum
Bekar 197 37,9
Lise 85 16,3
Meslek Yiiksekokulu 64 12,3
Egitim
Lisans 272 52,3
Durumu
Yiiksek Lisans ve
99 19,1
ilizeri
Kamu Sektorii 107 20,6
Kurum Tiirii | _
Ozel Sektor 413 79.4
alisan / Memur /
? ; 229 44,1
Isci
Alt Diizey
o 82 15,8
Calisilan Yonetici
Pozisyon Orta Diizey
109 20,9
Yonetici
Ust Diizey
100 19,2
Yonetici
Asgari {icret alt1 15 2,8
Ayhk
Asgari licret 67 12,9
Kazang
Asgari {icret Uistii 438 84,3
0-5 yil 66 12,7
Calisma 6-10 y1l 144 27,7
Siiresi 11-15 y1l 110 21,2
15 yil iizeri 200 38,4
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Iki farkli grubun ya da iki farkli durumun ortalama degerlerini kiyaslamak i¢in
kullanilan bagimsiz orneklemler t-test analizi yapilmistir (Balct ve Ahi, 2016).
Boylece iki grubun (x ve y kusagi) siirekli degiskenlerden elde edilmis degerleri
kiyaslanmustir. Iki grup icin sdz konusu olan ortalama puanlar arasinda istatistiksel
olarak anlaml bir fark olup olmadig1 s6z konusu degigkenlerle test edilmistir (yas,
cinsiyet, kurum tiirii). Levenes testinden elde edilen anlamlilik degeri p<.05’ten biiyiik
oldugunda ‘Equal variances assumed’’e karsilik gelen deger kullanilmistir. Eger
Levenes testinden elde edilen anlamlilik diizeyi .05’ten daha kii¢iik ise s6z konusu
varyanslarin ayni olmadigi anlamina gelmektedir. Bu durumda ‘Equal variances not

assumed’’e karsilik gelen deger kullanilmistir.

Cizelge 10°da yer alan X ve Y kugag1 baglaminda gii¢ mesafesi kiiltiirel boyutu
iizerinden gergeklestirilen analiz sonuclarina gore, giic mesafesi puanlar1 kusaklar
aras1 gruplara gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagmaktadir
(1(411)=8.356, p<.05). X kusaginin giic mesafesi diizeyinden alinan ortalamasi
(M=13.43), Y kusagmin gii¢ mesafesi diizeyinden (M=10.55) anlamli olarak fazla
bulunmustur. Belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz
sonuglarina gore, belirsizlikten kaginma puanlart kusaklar arasi gruplara gore
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(511)=5.188, p<.05). X
kusaginin belirsizlikten kag¢inma diizeyinden alinan ortalamast (M=18.79), Y
kusaginin 'Belirsizlikten Kaginma' diizeyinden (M=17.73) anlamli olarak fazla
bulunmustur. Kolektivizm kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz
sonuglarina gore, kolektivizm puanlar1 kusaklar aras1 gruplara gore istatistiksel olarak
anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(406)=-4.289, p<.05). Y kusaginin kolektivizm
diizeyinden almman ortalamasi (M=17.81), X kusaginin kolektivizm diizeyinden
(M=15.83) anlaml1 olarak fazla bulunmustur. Uzun erimlilik kiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, uzun erimlilik puanlar1 kugaklar aras1 gruplara
gore, istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir (#(518)=4.569, p<.05). X
kusaginin uzun erimlilik diizeyinden alinan ortalamas1 (M=22.46), Y kusaginin uzun
erimlilik diizeyinden (M=21.53) anlamli olarak fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel
boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, erillik puanlar1 kusaklar
arast gruplara gore, istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir
(1(474)=7.413, p<.05). X kusaginin erillik diizeyinden alinan ortalamas1 (M=11.01), Y
kusaginin erillik diizeyinden (M=8.38) anlamli olarak fazla bulunmustur. p<.05
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Cizelge 10. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden Alinan Puanlarin X ve Y

Kusagi’na Gére Incelenmesi

N Ort. SS T
X 235 13,43 4,443
Gli¢ Mesafesi 8.356*
Y 285 10,55 3,157
Belirsizlikten X 235 18,79 1,965
5.188%*
Kag¢inma Y 285 17,73 2,675
X 235 15,83 5,974
Kolektivizm -4.289*
Y 285 17,81 4,178
X 235 22,46 2,135
Uzun Erimlilik 4.569%
Y 285 21,53 2,429
X 235 11,01 4,216
Erillik 7.413%
Y 285 8,38 3,769
*p<.05 !

T testler i¢in etki biiylikligii istatistikleri saglamaz. Ancak bize iki grup
arasindaki degisken tarafindan agiklanan bagimli degiskendeki varyansin oranim
temsil eder. Bu anlamda bulgularima gore; X ve Y kusagi cercevesinde giic mesafesi
kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri 2.882°dir ve ‘Confidence Interval of the
Difference’ lower ve upper deger araligi 2.204 ile 3.560 oldugundan dolay1 bulgular
giiven araligindadir. Belirsizlikten kaginma kiiltlirel boyutunun ‘Mean Difference’
degeri 1.057°dir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger
aralig1 .657 ile 1.458 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir. Kolektivizm
kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri -1.980°dir ve ‘Confidence Interval of the

Difference’ lower ve upper deger araligi -2.888 ile -1.072 oldugundan dolay1 bulgular

! Bu 6lgekte, belirlenen bes kiiltiirel boyut ile ilgili gesitli sorular yer almaktadir ve bu sorulara verilen
yanitlar, belirlenen puan araliklari iizerinden degerlendirilmektedir. Gii¢ mesafesi ve belirsizlikten
kaginma kiiltiirel boyutunda 5'er adet soru bulunmaktadir ve bu boyut i¢in verilen yanitlar, katilimcilar
tarafindan minimum 5, maksimum 25 puan alinacak sekilde degerlendirilmektedir. Kolektivizm ve
uzun erimlilik boyutlarinda ise 6'sar soru bulunmakta ve bu boyutlar i¢in minimum 6, maksimum 30
puan araliginda degerlendirme yapilmaktadir. Erillik boyutunda da 4 soru bulunmakta ve bu boyut i¢in
minimum 4, maksimum 20 puan araliinda degerlendirme yapilmaktadir. Bu c¢alismada 520
katilimcidan elde edilen veriler analiz edilerek her bir kiiltiirel boyut g¢ercevesinde, katilimcilar
tarafindan alinan puanlarin ortalamasi alinmis ve bu degerler lizerinden analiz yapilmustir.
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giiven araligindadir. Uzun Erimlilik kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri
.926’dir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger aralig1 .528
ile 1.324 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir. Erillik kiiltiirel boyutunun
‘Mean Difference’ degeri 2.626’dir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower

ve upper deger aralig1 1.930 ile 3.322 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir.

Cizelge 11°de verildigi tizere, giic mesafesi kiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, glic mesafesi puanlari cinsiyete gore
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagmaktadir (#(518)=2.534, p<.05). Erkek
katilmecilarin - glic mesafesi diizeyinden alinan ortalamast (M=12.27), kadin
katilimcilarin giic mesafesi diizeyi ortalamasindan (M=11.38) anlamli olarak fazla
bulunmustur. Kolektivizm kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz
sonuglarina gore, kolektivizm puanlar1 cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli bir
sekilde farklilasmaktadir (#518)=-3.515, p<.05). Erkek katilimcilarin kolektivizm
diizeyinden alinan ortalamasi (M=17.66), kadin katilimcilarin kolektivizm diizeyi
ortalamasindan (M=16.09) anlaml1 olarak fazla bulunmustur. Uzun erimlilik kiiltiirel
boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarma gore, uzun erimlilik puanlari
cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(518)=2.877,
p<.05). Erkek katilimcilarin uzun erimlilik diizeyinden alinan ortalamasi (M=22.23),
kadin katilimcilarin uzun erimlilik diizeyi ortalamasindan (M=21.64) anlamli olarak
fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel boyutu iizerinden gerceklestirilen analiz
sonuglarina gore, erillik puanlari cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#(518)=5.060, p<.05). Erkek katilimcilarin erillik diizeyinden alinan
ortalamast (M=10.43), kadin katilmecilarin erillik diizeyi ortalamasinda (M=8.61)
anlamli olarak fazla bulunmustur. Belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, belirsizlikten kaginma puanlari cinsiyete gore
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmamaktadir. p<.05

Cinsiyet c¢ercevesinde giic mesafesi kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’
degeri .897°dir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger araligi
.202 ile 1.593 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir. Belirsizlikten kaginma
kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri -.047 dir ve ‘Confidence Interval of the
Difference’ lower ve upper deger araligi -.468 ile .374 oldugundan dolay1 bulgular
giiven araligindadir. Kolektivizm Kkiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri

1.576°dir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger araligi .695
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ile 2.457 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir. Uzun Erimlilik kiiltiirel
boyutunun ‘Mean Difference’ degeri .588°dir ve ‘Confidence Interval of the
Difference’ lower ve upper deger araligi .187 ile .990 oldugundan dolay1 bulgular
giiven araligindadir. Erillik kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri 1.817°dir ve
‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger araligi 1.112 ile 2.523

oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir.

Cizelge 11. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden Alinan Puanlarin Cinsiyete

Gore Incelenmesi

N Ort. SS T
Erkek 275 12,27 3,991
Gli¢ Mesafesi 2.534%
Kadn 245 11,38 4,075
Belirsizlikten Erkek 275 18,19 2,498
-0.220
Kaginma Kadin 245 1823 2,369
Erkek 275 17,66 5,269
Kollektivizm 3.515%
Kadin 245 16,09 4,911
Erkek 275 22,23 2,307
Uzun Erimlilik 2.877*
Kadin 245 21,64 2,351
Erkek 275 10,43 4,147
Erillik 5.060%*
Kadin 245 8,61 4,021
*p<.05

Cizelge 12’de verildigi lizere, giic mesafesi kiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, erkek katilimcilar icerisinde, glic mesafesi
puanlart kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#(181)=5.628, p<.05). X kusag1 erkek katilimcilarin giic mesafesi
diizeyinden alinan ortalamas1 (M=12.95), Y kusag1 erkek katilimcilarin giic mesafesi
diizeyi ortalamasindan (M=10.07) anlamli olarak fazla bulunmustur. Belirsizlikten

kacinma kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, erkek
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katilimcilar igerisinde, belirsizlikten kacinma puanlar1 kusaklar arasi gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#241)=3.588, p<.05). X
kusag1 erkek katilimcilarin belirsizlikten kagimma diizeyinden alinan ortalamasi
(M=18.80), Y kusag1 erkek katilmcilarin belirsizlikten kaginma diizeyi
ortalamasindan (M=17.76) anlamli olarak fazla bulunmustur. Kolektivizm kiiltiirel
boyutu {lizerinden gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, erkek katilimcilar
icerisinde, kolektivizm puanlar1 kusaklar aras1 gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#203)=-1.651, p<.05). Y kusag1 erkek
katilimcilarin kolektivizm diizeyinden alinan ortalamas1 (M=16.57), X kusag1 erkek
katilimcilarin kolektivizm diizeyi ortalamasindan (M=15.50) anlamli olarak fazla
bulunmustur. Uzun erimlilik kiiltiirel boyutu {iizerinden gerceklestirilen analiz
sonuglarina gore, erkek katilimeilar icerisinde, uzun erimlilik puanlar1 kusaklar arasi
gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir
(1(243)=2.816, p<.05). X kusag erkek katilimcilarin uzun erimlilik diizeyinden alinan
ortalamas1 (M=22.10), Y kusag1 erkek katilimcilarin uzun erimlilik diizeyi
ortalamasindan (M=21.26) anlamli olarak fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel boyutu
iizerinden gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, erkek katilimcilar igerisinde, erillik
diizeyi puanlar1 kusaklar aras1 gruplar arasinda istatistiksel olarak anlami bir sekilde
farklilagmaktadir (#(196)=6.201, p<.05). X kusag erkek katilimcilarin erillik
diizeyinden alinan ortalamas1 (M=10.28), Y kusagi erkek katilimcilarin erillik diizeyi

ortalamasindan (M=7.22) anlamli olarak fazla bulunmustur. p<.05

Cizelge 12. Erkekler Ozelinde Hofstede nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden Alinan

Puanlarin X ve Y Kusagina Gore Incelenmesi

N Ort. SS T

X 111 12,95 4,639

Gli¢ Mesafesi 5.628*
Y 134 10,07 2,983
Belirsizlikten X 111 18,30 1,962

3.588*
Kag¢inma Y 134 17,76 2,573
X 111 15,50 5,572

Kolektivizim -1.651%
Y 134 16,57 4,249
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Cizelge 12 (devami) Erkekler Ozelinde Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden

Alinan Puanlarm X ve Y Kusagina Gére incelenmesi

N Ort. SS T

X 111 22,10 2,195

Uzun Erimlilik 2.816%*
Y 134 21,26 2,415
X 111 10,28 4,334

Erillik 6.201%*
Y 134 7,22 3,140

*p<.05

Cizelge 13’te verildigi ilizere, giic mesafesi Kkiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kadin katilimcilar icerisinde, glic mesafesi
puanlart kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#(228)=6.251, p<.05). X kusagi kadin katilimecilarin giic mesafesi
diizeyinden alinan ortalamas1 (M=13.86), Y kusagi kadin katilimcilarin giic mesafesi
diizeyi ortalamasindan (M=10.97) anlamli olarak fazla bulunmustur. Belirsizlikten
kacinma kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, kadin
katilimcilar igerisinde, belirsizlikten kaginma puanlar1 kusaklar arasi gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#268)=3,738, p<.05). X
kusagi kadin katilimcilarin belirsizlikten kagimma diizeyinden alinan ortalamasi
(M=18.77), Y kusag1 kadin katilmcilarin belirsizlikten kaginma diizeyi
ortalamasindan (M=17.70) anlamli olarak fazla bulunmustur. Kolektivizm kiiltiirel
boyutu {lizerinden gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kadin katilimcilar
icerisinde, kolektivizm puanlar1 kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(193)=-4,319, p<.05). Y kusag kadin
katilimcilarin kolektivizm diizeyinden alinan ortalamasi (M=18.92), X kusagi kadin
katilimcilarin kolektivizm diizeyi ortalamasindan (M=16.13) anlamli olarak fazla
bulunmustur. Uzun erimlilik kiiltiirel boyutu {iizerinden gerceklestirilen analiz
sonuclarina gore, kadin katilimcilar igerisinde, uzun erimlilik puanlart kusaklar arasi
gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagmaktadir
(1(273)=3,685, p<.05). X kusagi kadin katilimcilarin uzun erimlilik diizeyinden alinan
ortalamast (M=22.78), Y kusagi kadin katilimcilarin uzun erimlilik diizeyi
ortalamasindan (M=21.77) anlamli olarak fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel boyutu
iizerinden gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kadin katilimcilar igerisinde, erillik

diizeyi puanlar1 kusaklar aras1 gruplar arasinda istatistiksel olarak anlami bir sekilde
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farklilagmaktadir (#273)=4,644, p<.05). X kusagt kadin katilimcilarin erillik
diizeyinden alinan ortalamasi (M=11.66), Y kusagi kadin katilimcilarin erillik diizeyi

ortalamasindan (M=9.41) anlamli olarak fazla bulunmustur. p<.05

Cizelge 13. Kadmlar Ozelinde Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden Alinan

Puanlarin X ve Y Kusagina Gore Incelenmesi

N Ort. SS T

X 124 13,86 4,232

Gii¢c Mesafesi 6.251%*
Y 151 10,97 3,257
X 124 18,77 1,975

Belirsizlikten Kaginma 3.738*
Y 151 17,70 2,771
X 124 16,13 6,321

Kolektivizm -4.319*
Y 151 18,92 3,797
X 124 22,78 2,035

Uzun Erimlilik 3.685%*
Y 151 21,77 2,423
X 124 11,66 4,014

Erillik 4.644%*
Y 151 9,41 3,987

*p<.05

Cizelge 14’te verildigi ilizere, glic mesafesi Kkiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kurum tiirii cercevesinde, glic mesafesi
puanlart kurum tlirii gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#(146)=5.845, p<.05). Kamu kurumunda calisan katilimcilarin gii¢
mesafesi diizeyinden alinan ortalamas1 (M=14.04), 6zel kurumda ¢aligsan katilimcilarin
giic mesafesi diizeyi ortalamasindan (M=11.28) anlaml olarak fazla bulunmustur.
Belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutu iizerinden gerceklestirilen analiz sonuglarina
gore, kurum tiirii ¢ergevesinde, belirsizlikten kaginma puanlart kurum tiirii gruplar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(225)=4.069,
p<.05). Kamu kurumunda ¢alisan katilimcilarin belirsizlikten kaginma diizeyinden
aliman ortalamast (M=18.91), 6zel kurumda c¢alisan katilimcilarin belirsizlikten

kacinma diizeyi ortalamasindan (M=18.03) anlamli olarak fazla bulunmustur.
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Kolektivizm kiiltiirel boyutu lizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, kurum
tirli cergevesinde, kolektivizm puanlar1 kurum tiirii gruplar1 arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(141)=-4.486, p<.05). Ozel kurumda
calisgan katilimcilarin kolektivizm diizeyinden alinan ortalamasi (M=17.50), kamu
kurumunda c¢alisan katilimcilarin kolektivizm diizeyi ortalamasindan (M=14.66)
anlamli olarak fazla bulunmustur. Uzun erimlilik kiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kurum tiirii ¢ercevesinde, uzun erimlilik
puanlart kurum tlirii gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#518)=3.900, p<.05). Kamu kurumunda calisan katilimcilarin
belirsizlikten kaginma diizeyinden alinan ortalamasi (M=22.73) ,6zel kurumda ¢alisan
katilimcilarin belirsizlikten kaginma diizeyi ortalamasindan (M=21.75) anlamli olarak
fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel boyutu iizerinden gerceklestirilen analiz
sonuglarina gore, kurum tiirli ¢ergevesinde, erillik puanlart kurum tiirii gruplarn
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(518)=6.436,
p<.05). Kamu kurumunda ¢alisan katilimcilarin erillik diizeyinden alinan ortalamasi
(M=11.80), ozel kurumda ¢alisan katilimcilarin erillik diizeyi ortalamasindan
(M=8.99) anlaml1 olarak fazla bulunmustur. p<.05

Kurum tiirii ¢ercevesinde giic mesafesi kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’
degeri 2.754’tiir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger
aralig1 1.823 ile 3.685 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir. Belirsizlikten
kacinma kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri .880’dir ve ‘Confidence
Interval of the Difference’ lower ve upper deger araligi .454 ile 1.306 oldugundan
dolayr bulgular giiven araligindadir. Kolektivizm kiiltiirel boyutunun ‘Mean
Difference’ degeri -2.840’tir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper
deger aralig1 -4.092 ile -1.588 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir. Uzun
Erimlilik kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’ degeri .978’dir ve ‘Confidence
Interval of the Difference’ lower ve upper deger araligi .486 ile 1.471 oldugundan
dolayr bulgular giiven araligindadir. Erillik kiiltiirel boyutunun ‘Mean Difference’
degeri 2.813’tiir ve ‘Confidence Interval of the Difference’ lower ve upper deger

araligi 1.955 ile 3.672 oldugundan dolay1 bulgular giiven araligindadir.

71



Cizelge 14. Hofstede'nin Kiiltir Boyutlar1 Olgeginden Alinan Puanlarmn Kurum

Turline Gore Incelenmesi

N Ort. SS T
Kamu 107 14,04 4,489
Gili¢ Mesafesi . 5.845%
Ozel 413 11,28 3,733
Belirsizlikten Kamu 107 18,91 1,825
. 4.069*
Kag¢inma Ozel 413 18,03 2,541
Kamu 107 14,66 6,092
Kolektivizm . -4.486*
Ozel 413 17,50 4,724
Uzun Kamu 107 22,73 1,841
. 3.900%*
Erimlilik Ozel 413 21,75 2,419
Kamu 107 11,80 4,210
Erillik . 6.436%*
Ozel 413 8,99 3,982

*p<.05

Cizelge 15°te verildigi ilizere, glic mesafesi Kkiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, 6zel kurum cercevesinde, giic mesafesi
puanlart kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilasmaktadir (#(147)=5.532, p<.05). Ozel kurumda calisan X kusag1 katilimcilarin
giic mesafesi diizeyinden alinan ortalamas1 (M=12.60), 6zel kurumda calisan Y kusagi
katilimcilarin giic mesafesi diizeyi ortalamasindan (M=10.46) anlamli olarak fazla
bulunmustur. Belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz
sonuclarina gore, 6zel kurum cergevesinde, belirsizlikten kaginma puanlar1 kusaklar
aras1 gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagmaktadir
(1(225)=4.195, p<.05). Ozel kurumda ¢alisan X kusag: katilimcilarin belirsizlikten
kacinma diizeyinden alinan ortalamasi (M=18.64), 6zel kurumda calisan Y kusagi
katilimcilarin belirsizlikten kaginma diizeyi ortalamasindan (M=17.65) anlamli olarak
fazla bulunmustur. Kolektivizm kiiltiirel boyutu {izerinden gerceklestirilen analiz
sonuglarina gore, 6zel kurum c¢ergevesinde, kolektivizm puanlar1 kusaklar aras1 gruplar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(141)=-1.140,
p<.05). Ozel kurumda ¢alisan Y kusag1 katilimcilarin kolektivizm diizeyinden alian

ortalamast (M=17.15), 6zel kurumda ¢alisan X kusagi katilimcilarin kolektivizm
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diizeyi ortalamasindan (M=17.72) anlamli olarak fazla bulunmustur. Uzun erimlilik
kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, 6zel kurum
cercevesinde, uzun erimlilik puanlar1 kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(211)= 3.371, p<.05). Ozel kurumda
calisan X kusagi katilimcilarin uzun erimlilik diizeyinden alinan ortalamasi
(M=22.25), ozel kurumda calisan Y kusagi katilimcilarin uzun erimlilik diizeyi
ortalamasindan (M=21.44)) anlamli olarak fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel boyutu
iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, 6zel kurum cergevesinde, erillik
puanlart kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilasmaktadir (#(159)=4.756, p<.05). Ozel kurumda ¢alisan X kusag1 katilimcilarin
uzun erimlilik diizeyinden alinan ortalamast (M=10.14), 6zel kurumda calisgan Y
kusag1 katilimcilarin uzun erimlilik diizeyi ortalamasindan (M=8.27) anlaml1 olarak

fazla bulunmustur. p<.05

Cizelge 15. Ozel Kurum Ozelinde Hofstede nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden Alinan

Puanlarin X ve Y Kusagina Gore Incelenmesi

N Ort. SS T
X 159 12,60 4,177
Gli¢ Mesafesi 5.532*
Y 254 10,46 3,167
X 159 18,64 2,026
Belirsizlikten Kaginma 4.195%*
Y 254 17,65 2,752
X 159 17,15 5,374
Kolektivizm -1.140%*
Y 254 17,72 4,264
X 159 22,25 2,222
Uzun Erimlilik 3.371*
Y 254 21,44 2,488
X 159 10,14 4,076
Erillik 4.756*
Y 254 8,27 3,754
*n<.05

Cizelge 16’da verildigi tizere, giic mesafesi kiiltiirel boyutu iizerinden

gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kamu kurumu cercevesinde, giic mesafesi
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puanlart kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#82)=5.211, p<.05). Kamu kurumunda c¢alisan X kusagi
katilmecilarin - glic mesafesi diizeyinden alinan ortalamast (M=15.17), kamu
kurumunda ¢alisan Y kusagi katilimcilarin giic mesafesi diizeyi ortalamasindan
(M=11.26) anlaml1 olarak fazla bulunmustur. Kolektivizm kiiltiirel boyutu iizerinden
gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, kamu kurumu ¢ergevesinde, kolektivizm
puanlart kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (#(98)=-5.836, p<.05). Kamu kurumunda c¢alisan Y kusagi
katilimcilarin kolektivizm diizeyinden alinan ortalamasi (M=18.55), kamu kurumunda
calisan X kusagi katilimcilarin kolektivizm diizeyi ortalamasindan (M=13.08) anlamli
olarak fazla bulunmustur. Erillik kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz
sonuclarina gore, kamu kurumu ¢ergevesinde, erillik puanlar1 kusaklar aras1 gruplar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (#(105)=4.249,
p<.05). Kamu kurumunda calisan X kusagi katilimecilarin erillik diizeyinden alinan
ortalamast (M=12.83), kamu kurumunda ¢alisan Y kusagi katilimcilarin erillik diizeyi
ortalamasindan (M=9.29) anlaml1 olarak fazla bulunmustur. Belirsizlikten kaginma ve
uzun erimlilik kiiltiirel boyutu iizerinden gergeklestirilen analiz sonuglarina gore,
kamu kurumu cergevesinde, giic mesafesi puanlar1 kusaklar arasi gruplar arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmamaktadir. p<.05

Cizelge 16. Kamu Kurumu Ozelinde Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Olgeginden

Alinan Puanlarm X ve Y Kusagina Goére incelenmesi

N Ort. SS T

X 76 15,17 4,506

Gii¢c Mesafesi 5.211%*
Y 31 11,26 3,033
X 76 19,11 1,801

Belirsizlikten Kaginma 1.172
Y 31 18,42 1,822
X 76 13,08 6,258

Kolektivizm -5.836*
Y 31 18,55 3,355
X 76 22,89 1,880

Uzun Erimlilik 1.466
Y 31 22,32 1,701
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Cizelge 16 (devami) Kamu Kurumu Ozelinde Hofstede nin Kiiltiir Boyutlar

Olgeginden Alinan Puanlarin X ve Y Kusagina Gore Incelenmesi

N Ort. SS T
X 76 12,83 3,937
Erillik 4.249*
Y 31 9,29 3,831

*p<.05
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VL.TARTISMA ve SONUC

Kurum kiiltiirii, bir kurumun basarisin1 dogrudan etkileyen, kendine 6zgii bir
yapidir ve bu yapi, iletisim, liderlik, ¢alisan katilimi ve degisime uyum gibi unsurlarin
etkilesimiyle olusmaktadir (Aykanat, 2010: 72). Calisanlarin degerlerini yansitan ve
onlara uygun bir ¢alisma ortami sunan kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin baglilik ve tatmin
duygularini artirirken, motivasyonlarint ve performanslarini da iyilestirir; bu durum
cesitliligi tesvik eder ve kurumun rekabet giiciinii yiikseltir (Denison, 1990). Kurum
kiiltiirii, genellikle lider veya Onder tarafindan belirlenen vizyon, felsefe ve isletme
stratejileri ile sekillenir (Drucker, 1992; Giirdogan ve Yavuz, 2013). Calisanlarin
davraniglarini belirleyen ve ise olan bagliliklarii etkileyen kurum kiiltiiri, pozitif bir
yapida oldugunda calisanlarin motivasyonunu artirirken, olumsuz bir yapida
oldugunda ise memnuniyetsizlige yol agabilir (Chatman ve Jehn, 1994). Siirdiiriilebilir
basariya ulasabilen kurumlar, genellikle gii¢lii bir kurum kiiltiiriine sahip olanlardir.

Tiirkiye'de ise kurumsal kiiltiir tizerine yapilan ¢alismalarin gogunun 1980'lerin
sonlarina dogru basladig tespit edilmistir (Kozlu, 1986; Ugok, 1989; Usdiken, 1989;
Varol, 1989). 1980 askeri darbesi sonrasinda meydana gelen ekonomik
transformasyon, liberal ekonomi uygulamalarinin hayata gecirilmesini miimkiin hale
getirmistir (Bicak¢r ve Hiirmerig, 2013). Ayrica, bu liberal ekonomi politikalari,
kiiresellesme siirecinin hizlanmasini tesvik etmistir (Canpolat, 2011). S6z konusu
dénemde, Basbakan Turgut Ozal'n politikalarini halka aktarmak icin televizyonu
kullanmas1 ve kitle iletisim araglarinin doniisiimii, 6zel sektér medyasinda belirgin
degisimlere sebep olmus ve medyanin toplum {iizerinde bir kontrol ve denetim
mekanizmasi haline gelmesini saglamistir (Bicake1 ve Hiimerig, 2013; Kazanci, 2002).
1980'lerin ortalar1 ve sonrasinda, bu dinamikler kamu ve 0zel sektorde
profesyonellesmeyi desteklemis ve kurumsal kiiltiiriin hizla gelismesine yardimci
olmustur (Erdogan, 2014). Bu degisimler ayn1 zamanda sehirlere olan gd¢ hizim
artirmig, bir yandan gecekondu problemleri ve kiiltlirel sorunlara yol agarken, diger

yandan uluslararasi sirketlerin Tiirkiye pazarina girisi ile kurumsal yapinin olusumunu
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desteklemistir. Bu siireg, tiiketim aligkanliklarini 6n plana ¢ikaran bir yonetici sinifinin
olusmasina neden olmustur. Bu sinifin egitim odakli yetistirdigi X kusagi ve onlarin
ardindan gelen ve kendini daha az giivenli hisseden Y kusagi, giiniimiizde bir¢ok
isletmede birlikte gorev almaktadir. Iki kusagi birbirinden ayiran kiiltiirel farkliliklar,
is yerindeki bireylerin kariyer gelisimini ve is ortamin1 dnemli 6l¢iide etkilemektedir.
Bu nedenle, kurumlarin bu degisimleri dikkate almas1 ve uyum saglamasi, kurumsal
stirdiiriilebilirlikleri ic¢in kritik 6nem tasimaktadir. Bu ¢alisma, X ve Y kusaklarinin
kariyer siireclerinin, Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlar1 Teorisi ¢ergcevesinde analizini
hedeflemektedir. Calisma, su anda Istanbul'da faaliyet gosteren X ve Y kusaklari
iizerinde yiiriitiilmistiir. Bu arastirmanin amaci, X ve Y kusaklarinin is yagamindaki
kariyer siireglerinin Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlar1 6l¢egi kullanilarak analiz edilerek,
kusaklar arasindaki farkliliklar ve benzerliklerin belirlenmesi ve bu bilgilerin is
diinyas1 profesyonelleri ve yoneticileri tarafindan is stratejilerine entegre edilmesine
yardimer olmaktir.

Gergeklestirilen arastirmada, X ve Y kusagi baglaminda gii¢ mesafesi kiiltiirel
boyutu lizerinden gerceklestirilen analiz sonuglarina gore, giic mesafesi puanlari
kusaklar aras1 gruplara gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagmaktadir.
X kusaginin giic mesafesi diizeyinden alinan ortalamasi, Y kusaginin giic mesafesi
diizeyinden anlamli olarak fazla bulunmustur. Hofstede'nin modeline gore Tiirkiye'de
yapilan analizler sonucunda, Tiirkiye'nin yliksek giic mesafesi puanina sahip oldugu
bilinmektedir (Kabasakal ve Bodur, 2002; Kaya ve Okten, 2014: 78; Sahin, 2018). Bu
bulgu sonucunda X kusaginin Y kusagina oranla hiyerarsik bir yapiy1 daha fazla
benimsedigi goézlemlenmektedir. Giic mesafesi, Hofstede (1980) tarafindan ileri
stiriilen ve bir toplum igerisinde giic ve otoritenin hangi diizeyde kabul goriip
gormedigini, ayrica esitsizligin nasil algilandigini isaret eden bir kiiltiirel boyut olarak
tamimlanmistir. Bu boyut, bireylerin gii¢ ve otoriteye iliskin perspektiflerindeki
cesitliligi ortaya koyar ve bu sayede bir toplulugun genel karakteristiklerini
anlamamiz1 kolaylastirir. Tiirkiye’de gili¢c mesafesi ile ilgili yapilan arastirmalarda da
benzer bulgulara rastlanmistir. Oney-Yazic1 vd. (2007)’nin ingaat sektoriinde faaliyet
gosteren 134 firma iizerinde gerceklestigi arastirmada, Tirk insaat sektoriinde
hiyerarsik kiiltliriin agirlikli oldugu tespit edilmistir. Bu calismada giic mesafesinin
cinsiyete gore istatistiksel olarak da anlamli bir sekilde farklilastig1 gozlemlenmistir.
Erkek katilimecilarin gii¢ mesafesi diizeyinden alinan ortalamasi, kadin katilimcilarin
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insanlarin gii¢ ve otoriteye bakis acilarimin farkliliklarini vurgular ve dolayisiyla bir
toplumun genel karakteristigini anlamaya yardimci olur. Ayni zamanda bir toplumun
giic ve otorite esitsizligine nasil tepki gosterdigini ve bu esitsizliklerin kabul edilip
edilmedigini anlatir. Buradan hareketle arastirmadan elde edilen bulgular
gostermektedir ki erkekler, kadinlara oranla gili¢ ve otoriteye daha fazla 6nem
vermektedir. Kadinlarin ise erkeklere gore daha az puana sahip olmasi, gii¢ ve
otoriteye karsi tepki gosterdigini ya da gostermeye daha yatkin oldugunu ifade
etmektedir. Sonraki arastirmalar bu farkliliklarin nedenleri {izerine odaklanabilir.

Isletme ve y&netim alaninda, Hofstede'nin (1980) éncii calismast, kiiltiirler arasi gii¢
mesafesi farkliliklarinin =~ kurum  yapilari  ve is tatmininde, performans
degerlendirmelerinde ©nemli etkileri oldugunu ortaya koymustur. Hofstede'nin
caligmasi, bu nedenle, isletme uygulamalarinin kiiltiirel boyutlarina ve kiiltiirel
farkliliklarin is performansina nasil etki ettigine 151k tutar. Bu baglamda analiz
sonuglari, glic mesafesinden alinan puanlar dogrultusunda kurum tiirii gruplar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilastigini ortaya koymustur. Kamu
kurumunda ¢aligan katilimcilarin giic mesafesi diizeyinden alinan ortalamasi, 6zel
kurumda c¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli olarak fazla bulunmustur.
Dorfman ve Howell (1988), liderlik stillerinin gii¢ mesafesi ile yakindan iliskili
oldugunu belirlerken, yiiksek gii¢ mesafesi olan kiiltiirlerde liderlerin daha otoriter bir
yaklagim benimsedigini, diisiik giic mesafesi olan kiiltiirlerde ise liderlerin daha
demokratik ve katilimer bir yaklasima sahip oldugunu gostermistir. Giic mesafesi
iizerine yapilan akademik ¢alismalarin bircogu, kurumsal yapi, liderlik tarzlari ve
caliganlarin motivasyonu gibi konulara odaklanmigtir (Dorfman ve Howell, 1988;
Hanges, Lord ve Dickson, 2000). Ornegin, bu ¢alismalar gostermistir ki, yiiksek gii¢
mesafeli kiiltiirlerde, liderlerin otoriter ve kontrolcli olmasi beklenirken, diisiik giic
mesafeli kiltiirlerde, daha demokratik ve katilimci liderlik tarzlari tercih edilir
(Javidan vd., 2006). Bu baglamda kamu kurumlarinin daha otoriter bir yonetim
anlayis1 benimsedigi, liderlerin kontrolcii ve otoriter bir tutum ic¢inde oldugu, 6zel
kurumlarin ise daha demokratik ve ¢alisanlarinin motivasyonuna énem veren bir bakis
acistyla katilimer bir anlayisa sahip oldugu soylenilebilir. Diger yandan bulgular
gostermektedir ki kurum tiirli arasindaki bu farklilik ayni1 zamanda X ve Y kusagin
temsil eden hem 6zel hem de kamu tiirii ¢alisanlar1 arasinda da farkliliklar ortaya
koymustur. Ozel kurumda ¢alisan X kusag1 katihmcilarin giic mesafesi diizeyinden
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ortalamasindan anlamli olarak fazla bulunmustur. Kamu kurumu ¢ercevesinde, giic
mesafesi puanlar1 kusaklar aras1 gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir. Kamu kurumunda c¢alisan X kusagi katilimcilarin glic mesafesi
diizeyinden alinan ortalamasi, Y kusagi katilmecilarin giic mesafesi diizeyi
ortalamasindan anlamli olarak fazla bulunmustur. Bu baglamda arastirmanin
bulgulari; X kusagi is diinyasinda Y kusagina oranla hiyerarsik yapiya daha kolay
uyum saglamaktadir hipotezini dogrulamaktadir.

Arastirma sonuglari diger bir kiiltiir boyutu olan belirsizlikten kaginma
cercevesinde de farkliliklar ortaya koymaktadir. Belirsizlikten kaginma, kiiltiirlerarasi
caligmalarda 6nemli bir boyuttur ve bireylerin belirsizlik ve bilinmezlik durumlarindan
rahatsizlik duymalart ve bu durumlardan kacinma egilimi gostermeleri olarak
tanimlanmaktadir (Hofstede, 1980). Bulgular X kusaginin Y kusagindan daha yiiksek
bir ortalamaya sahip oldugunu gostermektedir. Bu durum Tiirkiye'nin belirsizlikten
rahatsizlik duyan ve 6nlem ¢aligmalarina yonelen bir kiiltiire sahip olmasindan dolayz,
sonuclarla uyumlu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Sahin, 2018). Belirsizlikten kaginma
puani yiiksek bireyler, neyi, ne zaman, nasil ve nereye bildirmeleri gerektigi
konusunda net bilgilere ihtiya¢ duyarlar. Bu baglamda X kusagimin kurallar ve
yonlendirmeler konusunda daha belirgin hareket eden kurum kiiltiirlerini tercih ettigi
sOylenilebilir. Ayrica, Ozer vd. (2013)’nin; X kusagi, belirsizlik durumunda ise
gelecek kaygisi tagiyan, hedeflerini hizla gerceklestirir gerceklestirmez isveren ya da
yoneticileri tarafindan takdir veya ddiillendirilmeyi bekleyen ve terfi firsatlar1 oldugu
stirece ¢aligtiklar1 kurumda kalmayi diistinen bireylerdir ifadesiyle de uyumlu oldugu
sonucuna vartlmaktadir. X kusaginin igyerindeki davranig ve tutumlari, genellikle geng
yasta isgilicline katilmalar1 ve ekonomik durgunluk dénemlerinden ge¢meleri sonucu
sekillenmistir. Bu tecriibeler isyeri beklentileri ve is anlayislari tizerinde kalic1 bir etki
birakmigtir. Tiim bu dis etkenden kaynakli olan deneyimlerinden dolay1, X Kusagi
igsyerinde giivence ve istikrar arama ihtiyaci hissetmektedir (Jurkiewicz ve Brown,
1998). Bagl bulunduklar1 kurum tarafindan bu sartlarin saglanmadigi durumlarda
isten ayrilma egiliminde bulunabilirler. Y kusagi ise is yapma siirecinde yapilacak olan
isi  kendi belirledigi c¢ercevede tamamlamayi tercih ettigi anlasilmaktadir.
Yiikselbilgili’nin (2013), Keles (2011)’in arastirmasindan aktarimiyla da uyumlu olan
bulgular gosteriyor ki; Y kusagi gorev tanimlar1 ve ¢alisma kosullarinda esneklik
beklentisi igerisindedirler. Ancak siki denetim altinda olmalari, kendilerine
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is yerlerinde rahat hissetmek isterler ve ¢alisma ortami ile yonetim metodunun Y
kusag1 calisanlarinin motivasyonlarinda 6nemli bir rol oynadigi sdylenilebilir.

Kurumlarda belirsiz durumlar arttik¢a, kurum calisanlarinin géziinde rekabet,
basar1, kazang gibi maddi degerlerin 6nemi artmaktadir (Dalgiin, 2011). Bu baglamda,
analiz sonuglarina gore, X ve Y kusagi erkeklerinin, X ve Y kusagi kadinlarina oranla
daha rekabetci, daha yiiksek kazang hedefli ve daha fazla basar1 odakli hareket ettigi
sOylenebilir. Bu durum ayni zamanda erkekler arasinda bir rekabet ortami yaratarak
dogru yonetilemedigi takdirde giiglii catismalara neden olabilir.

Belirsizlikten kaginma diizeylerinin ayn1 zamanda kurum tiirii baglaminda da
farklilastig1 goriilmiistiir. Kamu kurumunda ¢alisanlarin belirsizlikten kaginma diizeyi,
ozel sektor cgalisanlarma gore daha yiiksektir. Kamu kurumlarmin degisime ve
yeniliklere kars1 daha direngli oldugunu ve bu durumlarin, kurumlarin yap1 ve
isleyisini etkileyebilecegini gostermektedir. Ayrica, belirsizlikten kacinma diizeyi,
bireylerin stres ve saglikla basa ¢ikma stratejilerini de etkileyebilir (Rippetoe ve
Rogers, 1987). Bu durum, belirsizlikten kaginma diizeyinin sadece bireysel degil, ayn1
zamanda kurumsal seviyede de Onemli oldugunu ve saglik hizmetlerinin ve
danismanligin bu faktorii dikkate almasi gerektigini gostermektedir. Belirsizlikten
kaginma seviyesi yiiksek olan kurumlar, daha kati1 diizenlemelere ve degisime kars1
dirence meyillidir (Sendergaard, 1994). Y kusaginin bu tiir bir kurum kiiltiiriine kars1
aidiyet duygusu oldukca diisiik olacaktir. Bu baglamda Y kusaginin 6zel kurumda
¢aligma tercihi kamu kurumuna oranla daha yiiksek olacagi diisiiniilebilir. Ote yandan,
belirsizlikten kaginma seviyesi diisiik olan kurumlar, degisime daha agik bir tutum
sergileyebilir ve is diinyast ve yenilik¢ilik baglaminda potansiyel avantajlar
saglayabilir (Schwartz, 1994). Yiiksek belirsizlikten kacinma diizeyine sahip bir
toplumda ise, kurumsal liderlerin, belirsizlik ve risklerle basa ¢ikmada ve aym
zamanda belirsiz durumlar1 ¢6zmek i¢in etkili ve dngdriilebilir bir ¢cer¢eve saglamada
daha aktif bir rol almasi beklenir. Bu durumda calisanlarin belirsizlikten kaginma
diizeyi yiiksek olan kurumlarda yonetici konumundaki kisilerin, hem is akiginda
yasanabilecek problemlerin dniine gegmek hem de kurumun istikrarini saglayabilmek
amaciyla dogru stratejik planlamalarla hareket etmesi gerekmektedir. Bu baglamda
aragtirmanin bulgulari; X kusag1 Y kusagina oranla yonlendirilmeye daha ¢ok ihtiyag
duymaktadir hipotezini dogrulamaktadir.

Kolektivizm kiiltiirel boyutu iizerinden elde edilen analiz sonuglarina
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goriilmektedir. Bireysellik, bireylerin kisisel 6zgiirliiklerine ve bagimsizliklarina
vurgu yaparken ayni zamanda kisinin kendisini bulma ve 6zgiin fikirlerini gelistirme
stirecini ifade eder (Kim ve Markus, 1999). Kolektivizm bireylerin grup igindeki
rollerine ve toplumun biitiiniine katkilarina vurgu yapar (Triandis, 1995). Bu kavram,
bireylerin toplulugun genel hedefleri dogrultusunda hareket etme ve grup i¢inde is
birligi yapma yetenegini ifade eder. Bu baglamda analiz sonuglarina gore, Y kusaginin
kolektivizm diizeyi, X kusagina gore daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Yigit’in (2010)
Mengi’nin (2009) calismasindan aktardigina goére X kusagi bireyleri, yalniz
caligmaktan hoslanirlar ve genellikle birden fazla isi ayn1 anda yliriitmeye ¢alisirlar.
Bulgular bu veri ile uyumluluk gostermektedir. Reeves ve Oh’un (2008) arastirmasi
ise Y kusag1 bireylerinin, ¢esitliligi takdir eden ve farkli bakis acilarini degerlendiren
bir yaklasima sahip oldugunu, is birligi yapmay: tercih ederek talimat almak yerine
esit katilimi tesvik ettiklerini vurgulamaktadir. Arastirma bulgular1 ayni sekilde bu
verilerle de uyumluluk gostermektedir. Bu baglamda arastirma bulgulart; X kusagi is
diinyasinda bireyselci bir tutumda iken Y kusagi grup ¢aligmasina yatkindir hipotezini
dogrulamaktadir.

Kolektivizm kiiltiirel boyutunun cinsiyet temelli analizlerinde de istatistiksel
farkliliklar belirlenmistir. Erkek katilimeilarin kolektivizm diizeyi, kadin katilimeilara
nazaran daha yiiksek ortalamayr gostermistir. Erkek katilimcilar arasinda kusaklar
bazinda degerlendirildiginde, Y kusagi erkeklerin kolektivizm diizeyi, X kusagi
erkeklerin ortalamasindan anlamli derecede daha yiiksek bulunmustur. Kadin
katilimcilar arasinda da benzer bir durum gozlenmis, Y kusagi kadinlarin kolektivizm
diizeyi, X kusagi kadinlarin ortalamasindan anlamli bir sekilde daha yiiksek tespit
edilmigtir. Daloglu (2013), kadinlarinin is yagamina katilma oraninin biiyiik 6l¢iide
arttigl gozlemlenen X kusaginin kolektif bir ¢aligmay1 tercih etmediklerinin dikkat
cektigini dile getirmistir. Arastirma bulgulari1 Daloglu’nun (2013) bu gézlemi ile uyum
saglamamaktadir. X kusagi kadinlarin Y kusagi kadinlarma oranla kolektivizm
ortalamasi yiiksek bulunmustur. Bu baglamda Daloglu’nun arastirmasi sonrasinda X
kusagi kadinlarinin bir doniisiim yasadigr goriilmektedir. Bu doniisiimii tetikleyen
degiskenleri belirlemek ve X kusagi kadinlarinin is diinyasindaki diisiincelerinin
anlasilabilmesi i¢in yapilabilecek arastirmalar, kurumlar ve yoneticiler i¢in yon
gosterici olabilir.

Kurum tiirii ac¢isindan yapilan degerlendirmelerde, 6zel kurumlarda calisan
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ortalamasindan anlamli bir sekilde daha yiiksek belirlenmistir. Bireysellik, 6zgiir
diisiince ve yaraticilig1 tesvik ederken, kolektivizm ise is birligi ve uyumu 6n plana
cikarir (Chatman vd., 2014). Elde edilen bulgulara ve Chatman’in (2014) verilerine
gore kamu kurumlar bireyselligi tesvik ederken, 6zel kurumlar ¢alisanlarin birbiri ile
is birligi yapmasini ve biitiinsel uyumu tesvik etmektedir. Ayrica, 6zel kurumlarda
calisan Y kusagi katilimcilarin kolektivizm diizeyi, ayn1 kurum tiiriinde c¢alisgan X
kusagi katilimcilarin ortalamasindan daha yiiksek bulunmustur. Kamu kurumlarinda
calisan Y kusagi katilimeilarin kolektivizm diizeyi ise, ayni kurum tiirtiinde ¢alisan X
kusag1 katilimcilarin ortalamasindan anlamli derecede daha yliksek tespit edilmistir.

Arastirma sonuglari, uzun erimlilik kiiltiirel boyutu {izerinden yapilan
analizlerin, kusaklar arasi gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugunu gostermektedir. Kisa vadeye doniikliik, hizli sonuglar ve hemen tatmin
arayisini belirtirken; uzun vadeye doniikliik, planlama, yatirim ve gelecege yonelik
hedeflere odaklanmay1 vurgular (Hofstede, 2001). Analiz sonuglarina gore, X kusagi,
Y kusagina gore anlamli derecede daha yiiksek bir uzun erimlilik diizeyine sahiptir.
Kisa vadeye doniik bireyler, yiiksek riskli finansal yatirimlar yaparak hizli bir sekilde
para kazanmaya calisirken, bu durum genellikle belirsizligin yiiksek oldugu finansal
ortamlarda daha yaygimn bir egilim olabilir (Malmendier ve Nagel, 2011). Diger
yandan, uzun vadeye doniik bireyler, daha sabirli ve planli bir sekilde yatirim yaparak
uzun vadede daha istikrarli bir gelir elde etmeye calisirlar, bu da daha diisiik risk
toleransi ve dikkatli bir yaklagimi gosterir (Malmendier ve Nagel, 2011). Ayrica kisa
vadeye doniik bireyler, hizli sonuglar almak i¢in yiiksek riskli kararlar alirlar ve anlik
tatminler i¢in uzun vadede zararli olabilecek davranislar sergileyebilirler (Belschak ve
Hartog, 2014). Bu baglamda X kusagi daha sabirli ve planli bir kariyer siireci
yonetmeye, istikrarli bir gelir elde etmeye odaklaniyorken, Y kusaginin daha sabirsiz
hareket ederek, hizl1 geri dontisler alabilmek adina riskli karar almaktan ¢ekinmedigi
goriilmektedir. Arastirma sonuglar her ne kadar kusaklar arasinda bir farklilik gosterse
de Hershfield ve arkadaglar1 (2011), gelecekteki yaslilik donemine yonelik yaslanmig
versiyonlarmin sunulmasiyla bireylerin tasarruf davranislarini degistirebileceklerini
gostermislerdir. Bu bilgiye dayanarak Y kusaginin gelecekte X kusagina benzer bir
tutum ve davranis sergileme ihtimalinin yiiksek oldugu goriilebilir.

Kurum tiirii bazinda da uzun erimlilik puanlarindaki farkliliklar istatistiksel
olarak anlamlidir. Kamu kurumunda ¢alisan katilimcilarin uzun erimlilik diizeyi, 6zel
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caliganlarin uzun erimlilik diizeyi arasindaki iliskiyi anlamamiza yardime1 olmaktadir.
Ozel kurumda calisan katilimcilar arasinda da X kusag bireylerin uzun erimlilik
diizeyleri, Y kusagi bireylerinkinden istatistiksel olarak anlamli derecede yliksek
bulunmustur. Bu, genel egilimlerin 6zel kurumlar icinde de gecerli oldugunu
gostermektedir. Kamu kurumlari ¢ergevesinde uzun erimlilik puanlar1 kusaklar arasi
olarak incelendiginde, aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamustir.
Bu bulgu, kamu kurumlarinda c¢alisan farkli kusaklar arasinda gii¢ dinamikleri
acisindan onemli bir fark olmadigini gdstermektedir.

Arastirma sonuglarinda da goriilmektedir ki 6zel kurumlar kisa vadeli bir
kurumsal kiltiirii benimsemektedir. Bu durum 6zel kurumlarin genellikle hizh
sonuglar alma istegini ve karlilig1 hedefledigini vurgulamaktadir (De Mooij, 2010). Bu
durum, 6zellikle hizli karar verme ve esneklik gerektiren dinamik is ortamlarinda
avantajli olabilir. Ancak, kisa vadeli odak, 6zellikle siirdiiriilebilir kalkinma ve uzun
vadeli deger yaratma hedeflerini goz ardi edebilir (Fang, 2003). Ayrica kisa vadeli
yonelimli bir kurum, ¢alisanlarina anlik performansi vurgulayan ve hizli sonuglari
odiillendiren bir performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemi sunabilir
(Belschak ve Hartog, 2014). Bu, bazi calisanlar i¢in motivasyonel olabilir, ancak
bazilari i¢in asir1 baski ve stres yaratabilir. Kamu kurumlari ise arastirma sonuglarina
gore 0zel kurumlarin aksine uzun erimlilige yatkindir. Planlama, yatirim ve gelecege
yonelik hedeflere odaklanmaktirlar. Diger yandan, uzun erimli bir kurum,
calisanlarina siirekli 6grenme ve gelisim firsatlar1 sunarak ve uzun vadeli hedeflere
ulagmalarin1 6diillendirerek is tatmini ve motivasyonu artirabilir (Malmendier ve
Nagel, 2011). Tiirkiye’de kamu kurumlarinin bu husustaki firsatlarinin arastirilmast,
kamu kurumunda c¢aligan bireylerin motivasyonlarin artirilmasina ve kurum
kiiltiiriiniin gelistirilmesine biiyiik oranda yardimci olabilir. Arastirma bulgulari, uzun
erimlilik kiiltiirel boyutunun ve kusaklar arasi farkliliklarin hem toplumsal cinsiyet
hem de kurum tiirli baglaminda nasil sekillendigini daha iyi anlamamizi saglamaktadir.
Bu bilgiler, kurumlarm, farkli kusaklarin degerlerini ve beklentilerini daha iyi
anlamalarina ve buna gore stratejiler gelistirmelerine yardimci olmay1
amaglamaktadir.

Erillik kiiltiirel boyutu iizerinden yapilan analizler de kusaklar arasi1 gruplar
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugunu gdstermektedir. Eril
toplumlar genellikle gii¢, rekabet ve basariya odaklanirken, disi toplumlar genellikle

is birligi, paylasim ve hizmet odaklidir (Hofstede, 1980). Bu gercevede, X kusaginin

83



erillik diizeyi ortalamasi, Y kusagindan anlamli derecede yiiksek bulunmustur. Eril
toplumlarda, kisiler arasi rekabetin 6n planda oldugunu ve bunun genellikle daha
bireyselci bir yaklasimi tesvik ettigini goriilir. Bu baglamda X kusaginin erillik
seviyesi yiiksek olarak tespit edildiginden, gii¢, rekabet ve basar1 odakli olarak hareket
ettigi goriilmektedir. Disi toplumlar ise daha c¢ok ekip ¢aligmasini ve paylasmay1
destekler ve bu tiir bir yaklasimin karar siirecinde daha ¢ok kisinin dahil edilmesini
saglar (Tannen, 1990). Y kusaginin ise, analiz sonuclarina gore disilik puan yiiksek
ciktigindan dolay1 daha ¢ok ekip ¢aligmasina uyumlu ve paylasimi destekleyici oldugu
goriilmektedir. Bu yoniiyle arastirmadan elde edilen erillik bulgular1 kolektivizm
kiiltiirel boyutu cergevesinde elde edilen bulgularla da uyumluluk gostermektedir.
Ayrica, X kusagiin is diinyasinda ‘Erillik’ boyutu Y kusagina oranla daha yiiksektir
ve Y kusagi X kusagina oranla daha bagimsiz olmayi tercih etmektedir hipotezlerini
de dogrulamaktadir.

Cinsiyet bazinda yapilan analizlerde ise erillik puanlarinda anlamli farkliliklar
belirginlesmistir. Erkek katilimcilarin erillik diizeyi ortalamasi, kadin katilimcilardan
daha yiiksek tespit edilmistir. Erillik diizeyi yiiksek kiiltiirlerde genellikle kadinlar
erkeklerden daha az 6zgiirliige sahiptir ve daha az saygi goriirler (Hofstede, 2001). Bu
durum, esitsizlik ve cinsiyet ayrimciligi sorunlarini beraberinde getirebilir, dolayisiyla
¢cozlim arayiglart bu tespitlerden yola cikarak sekillenebilir. Ayrica, eril toplumlarda
kadinlarin is hayatinda yiikselmeleri daha zordur ve igyerinde cinsiyet ayrimciligi daha
yaygindir (Hofstede, 1980). Bu bulgular erkek calisanlarin yogun oldugu kurumlarda
kadmlarin kariyer siireclerini olumsuz etkilendigini gostermektedir. Ayrica erillik
diizeyi yiliksek kurumlarda cinsiyet esitsizliginin tetiklendigi anlagilmaktadir.

Erkek katilimcilar arasinda gerceklestirilen kusaklar arasi analizlerde X
kusaginin erillik diizeyi ortalamasinin, Y kusagindan anlamli derecede yiiksek oldugu
ortaya ¢ikmistir. Benzer sekilde, kadin katilimeilar arasinda da X kusagi kadinlarin
erillik diizeyi ortalamasi, Y kusagindan anlamli bir sekilde yiiksek bulunmustur.

Kurum tiirline gore yapilan analizlerde, kamu kurumlarinda c¢alisan
katilmecilarin erillik diizeyi ortalamasi, 6zel kurumlarda ¢alisanlardan daha yiiksek
olarak belirlenmistir. Ozel kurumlarda ¢alisan X kusagi katilimcilarinin erillik diizeyi,
Y kusagindan anlamli derecede yiiksek ¢ikmistir. Ayni sekilde, kamu kurumlarinda
calisan X kusagi katilimcilarinin erillik diizeyi de Y kusagindan anlamli bir sekilde
daha yiiksek tespit edilmistir.
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Bu arastirmada Istanbul'daki orta dlgekli firmalarda ¢alisan X ve Y kusaklari
arasindaki farkliliklar, Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar1 ¢ercevesinde analiz edilmistir.
Bu cergevede, kurum igi iletigim stratejileri, ise alim siiregleri, liderlik uygulamalari,
insan kaynaklar1 gelistirme planlamalart ve kusaklar arast is birliginin
giiclendirilmesine katki saglanmistir. Arastirmanin cografi kapsamu, Istanbul ile sinirl
tutulmus olmasina ragmen, isyerindeki kusaklar arasi farkliliklarin daha iyi
anlasilmasi adina 6nemli bir adim atilmistir. Fakat, Tiirkiye'nin genis ¢capli demografik
farkliliklar gosteren yapismna daha genis ve derinlemesine bir bakis agisi
kazandirabilmek adina, farkli yonlerden arastirmanin genisletilmesi onerilmektedir.
Bu baglamda, farkli cografi bolgelerde ve farkli dlgekteki firmalarda ¢alisan X ve Y
kusaklar1 arasindaki farkliliklarin ve benzerliklerin analiz edilmesi, aragtirmanin genel
sonuclarini gli¢lendirebilecek ve daha genis bir is ¢ercevesinde uygulanabilir ¢oziimler

gelistirilmesine yardimci olabilecektir.
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