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OZET

Yiiksek Lisans Tezi

Tiirkiye ve Suudi Arabistan Yonetim Kiiltiirlerinin Hofstede’nin Kiiltiirel

Farklihk Boyutlarina Dayah Incelenmesi

Celile SAHIN

Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Elaz13-2018; Sayfa: X+71

Kiiltiir, tarihsel ve toplumsal biitiin unsurlar1 i¢ine alan maddi ve manevi
degerlerin olusmasinda ve sonraki nesillere aktarilmasinda kullanilan toplumlarin sahip
oldugu davranmig bigimlerini ifade etmektedir. Ayni zamanda kiiltiir topluma 0zgii
diisiince ve sanat eserlerinin de biitiiniinii olusturmaktadir. Calismada Hofstede’ nin
literatiire kazandirdig kiiltiirel farklilik boyutlar: teorisi kullanilarak Suudi Arabistan ve
Tiirkiye tlkelerinin kiiltiirel yapilarindaki benzerlikler ve farkliliklar ol¢lilmeye
calistimistir. Hofstede’nin 6 kiiltiirel boyutu sunlardir; glic mesafesi, bireyselci/
kolektivist (ortaklasayasamci) yapi, belirsizlikten kacinma, maskiilen/feminen toplum,
uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon, serbestlige karsi sinirlama (denetim noktasi) ’dir.
Edinilen degerler sonucunda gilic mesafesi boyutundan Tiirkiye 66 puan, Suudi
Arabistan ise 95 puan almistir. Bu puanlama sonucunda iki iilkenin de hiyerarsik bir
yonetim anlayisina sahip oldugu goriilmiistiir. ikinci boyut olan bireyselci/ kolektivist
(ortaklasayasamci) yapt boyutundan Tiirkiye 37 puan, Suudi Arabistan ise 25 puan
almustir. Iki {ilkenin de bu degerler ile kolektivist bir toplum 6zelligi barmndirdig
goriilmiistiir.  Ugilincii boyut, belirsizlikten kagmnma boyutundan Tiirkiye 85 puan
alirken Suudi Arabistan ise 80 puan almistir. Elde edilen iki degerde oldukea yiiksek
cikmistir ve iki iilkenin de belirsizlikten kacindiglr sonucuna varilmistir. Dordiincii
boyut, maskiilen/feminen toplum boyutundan Tiirkiye 45 puan alirken Suudi Arabistan

ise 60 puan almistir. Bu sonuclara gore Tirkiye feminen toplum, Suudi Arabistan ise



maskiilen toplum 6zelligini tagidig1 goriilmiistiir. Besinci boyut, uzun vadeli/kisa vadeli
oryantasyonundan Tiirkiye 46 puan aldigi i¢in smirdadir. Bu yiizden net bir tercihi
yansitmadigi goriilmiistiir. Suudi Arabistan ise bu boyuttan 36 puan almistir. Bu sonug
ise Suudi Arabistan’in normatif bir toplum olduguna isaret etmistir. Son olarak altinci
boyut ise serbestlige karsi sinirlama (denetim noktasi) boyutundan Tiirkiye 49 puan
alirken, Suudi Arabistan 52 puan almistir. Bu degerler iki {ilkenin de sinirda kalarak net
bir tercihin s6z konusu olmadigini gostermistir. Bu boyutlardan elde edilen degerler ile
birlikte Suudi Arabistan ve Tiirkiye iilkelerinin dikkat etmeleri gereken hususlar
belirlenmistir. Bu sayede iki iilke arasinda sicak iligkilerin kurulmasi ve bu sicak

ortamin diinyaya yayilmasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Kiiltiir, Hofstede’nin Kiiltiirel Farklilik

Boyutlart.
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Culture refers to the behavior patterns of societies that are used in the formation
and transfer of the material and spiritual values that involve all historical and social
elements. At the same time, culture forms the whole of the works of thought and art
specific to society. Similarities and differences in cultural structure of Turkey and Saudi
Arabia country studies using cultural differences in dimensions of Hofstede's theory
gained in literature aimed to be measured. The cultural dimension of Hofstede is 6;
power distance, individualist / collectivist structure, uncertainty avoidance, masculine /
feminine society, long-term / short-term orientation, limitation to freedom (checkpoint).
The results obtained from the power distance dimension values Turkey 66 points, while
Saudi Arabia has 95 points. As a result of these scoring, it was seen that both countries
had a hierarchical management approach. The second dimension individualist /
collectivist structure size of 37 points Turkey, Saudi Arabia has taken only 25 points. It
has been seen that both countries have a collectivist society with these values. The third
dimension, the dimension of uncertainty avoidance Turkey from Saudi Arabia has been
receiving 85 points and 80 points. The two obtained values were quite high and the two
countries avoided uncertainty. The fourth dimension, masculine / feminine society size
from Turkey 45 points, while Saudi Arabia has taken the 60 points. According to these
results, Turkey feminine society, while Saudi Arabia has been shown to carry the

masculine community property. Fifth dimension, long-term / short-term orientation is



\Y

the limit to which Turkey received 46 points. Therefore, it did not reflect a clear
preference. Saudi Arabia scored 36 points. This result indicated that Saudi Arabia was a
normative society. Finally, the sixth dimension restrictions against freedom
(checkpoint), while 49 points size from Turkey, Saudi Arabia has 52 points. These
values have shown that both countries remain at the border and there is no clear
preference. This, together with the values obtained from Saudi Arabia and Turkey has
designated size matters should pay attention to their country. In this way, it is expected
to establish warm relations between the two countries and to spread this warm

environment to the world.

Key Words: Management, Culture, Cultural Differences Dimensions of
Hofstede.
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X
ON SOZ

Bu c¢alismada Hofstede’nin Kkiiltiirel farklilik boyutlar1 Suudi Arabistan ve
Tirkiye iilkelerinin toplum yapilarinda incelenmistir. Yine ayni sekilde boyutlar
belirlenen baska iilkelere de uygulanarak kiyaslama cergevesi genisletilmistir.

Calismanin sonunda ise Suudi Arabistan ve Tiirkiye arasindaki benzesen ve
farklilasan noktalar elde edilmistir. Bu sayede ikili iligkilerde dikkat edilmesi gereken
konular ortaya ¢ikmistir. Bu konular oneriler seklinde ¢alismada yer almistir.

Yiiksek lisans siirecinde ilgi ve destegini esirgemeyen, bilgi ve tecriibelerinden
yararlandigim, yonlendirme ve bilgilendirmeleriyle ¢alismay1 bilimsel temeller 1s181inda
sekillendiren danigsmanim saym Prof. Dr. Kenan PEKER’e ve calismanin olusumu,
planlanmas1 ve yiiriitilmesinde katki sunan Dr. Ogretim Uyesi Cem AYDEN'e

tesekkiirlerimi sunarim.

ELAZIG-2018 Celile SAHIN



GIRIS

Ulkelerin birbirleri ile iliskileri konusu ele alindiginda, uluslararast ve uluslar
iistii aktorlerin tiim hareketlilik ve davranmislarinin bir araya getirilerek tanimlanmasi,
aciklanmasi ve yorumlanmasi gerekmektedir. Bu manada inceleme yapilirken i¢ ve dis
politikalar ile birlikte {ilkelerin siyasi ve ekonomik tiim etkinlikleri tartisilmaktadir. Bu
cercevede ele alindiginda Tiirkiye- Suudi Arabistan iligkilerinin iyi bir seyir seyretmesi
halinde iki iilkenin de avantajli ¢ikacagi durumlar bulunmaktadir. Calismada iki iilkenin
edilmeye ¢aligilmistir.

Yonetim stireci bireyler ve belirli bir ortam ¢ercevesinde ortak hedefleri hayata
gecirmek adina gergeklestirilen sevk ve organizasyon islemidir. Bu durumda her toplum
bir yonetim kiiltlirii olusmaktadir. Kiiltiir bir toplumu olusturan bireyler arasindaki
davraniglar ve gecmiste deneyimlenmis kazanimlardan olusmaktadir. Bu kavramlarin
birlesimi ile var olan toplulukta yonetici pozisyonundaki bireylerin yonetim tarzini,
degerlerini, beklentilerini ve davranislarini ortaya koyan yap1 yonetim kiiltiirtidiir.

Bu calismada 400 yila yakin tarihsel birlikteligi olan Suudi Arabistan ve
Tiirkiye’nin sahip olduklart yonetim kiiltiirii yapilarinda benzesen ve farklilasan
noktalarin belirlenmesi sorunu ele alinmistir. Bunun ig¢in iilkelerin sahip olduklari
kiiltiirler ~ ve  kurum  kiltiirleri  birgok  farkli  boyutlar  cergevesinden
degerlendirilebileceginden dolayr ¢aligmada Hofstede’nin kiiltiirel farklilik boyutlar
kullanilarak kapsam ve sinirlar belirlenmistir.

Calismada oncelikle iki iilkenin de sahip oldugu siyasi, ekonomik, demografik
yapilar1 degerlendirilmistir. Sonrasinda kiiltlir ve yonetim kiiltiirii kavramlarim
aciklayict bilgilere yer verilmistir. Ugilincii béliimde calismanin aslini olusturan ve
calismay1 yonlendiren Hofstede’nin 6 kiiltiirel farklilik boyutu teker teker incelenmistir.
Son boliimde ise Suudi Arabistan ve Tiirkiye basta olmak iizere Danimarka, Isvec,

Almanya, Fransa, Italya, Japonya, Giiney Kore ve Cin iilkelerinin www.hofstede-

insights.com adresinden elde edilen iilkelerin kiiltiirel farklilik boyutlar1 ve iilkelerin
kiyaslanmasi1 aract yardimiyla gerekli olan degerlere ulasilmistir. Bu degerler ile su
sorulara cevaplar aranmaya caligilmistir;

1. Tirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan giic mesafesi boyutuna

iliskin farkliliklar var midir?


http://www.hofstede-insights.com/
http://www.hofstede-insights.com/

2. Tiirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan bireyselci/kolektivist
(ortaklagayasamci) boyutuna iligkin farkliliklar var midir?

3. Tiirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan belirsizlikten kaginma
boyutuna iliskin farkliliklar var midir?

4. Turkiye ve Suudi Arabistan kiiltlirlerinde kullanilan maskiilen/feminen
toplum boyutuna iliskin farkliliklar var midir?

5. Tiirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan uzun vadeli/kisa vadeli
oryantasyonu boyutuna iligkin farkliliklar var midir?

6. Tirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan serbestlige karsi
sinirlama boyutuna iliskin farkliliklar var midir?

Elde edilen sonuglar c¢ercevesinde Suudi Arabistan ve Tiirkiye’'nin Orgiit

kiiltiirlerinde benzesen ve ayrisan yonler tespit edilerek iki iilke arasinda dikkat edilmesi

gereken konular belirlenmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. TURKIYE VE SUUDI ARABISTAN’A ILISKIiN TEMEL BIiLGILER

1.1. Tiirkiye ve Suudi Arabistan Siyasi Yapisi

1.1.1. Tiirkiye Siyasi Yapisi

Tiirkiye’nin sahip oldugu cumhuriyet yonetimi 29 Ekim 1923 tarihinde ilan
edilmistir. Ulkenin ydnetim bicimi kuvvetler ayrilig1 ilkesine ve halkin egemenligine
dayanmustir.

Tiirkiye’nin devlet orgiitlenmesinde devletin ulus devlet bi¢ciminde olmasi,
hukuk devleti olmasi, merkeziyetcilige dayanmasi, laiklik ilkesi temelinde kurulmus bir
{initer devlet olmasi gibi 6zellikler bulunmaktadir (Ozkal Sayan, 2012:1).

Tiirkiye’de modern devletin temellerini olusturan ve Osmanli’nin son
donemlerini kapsayan anayasal donemler sunlardir; 1876 Kanuni Esasi, 1921
Anayasasi, 1924 Anayasasi, 1961 Anayasasi ve glinlimiizde de yiiriirliikte bulunan 1982
Anayasast’dir (Giiler, 2009:112-133).

1982 Anayasasi’nda Tiirkiye’nin yonetim yapisi 123. maddede belirtilmistir. Bu
madde de kurulus ve gorevleriyle bir biitiinii ifade etmektedir. idarenin kurulus ve
gorevleri merkezden ve yerinden yonetim ilkelerine dayanmaktadir. Merkezi yonetimin
gerceklestirilebilmesi i¢in tasra ve baskent teskilatlart gorevlendirilmistir. Baskent
teskilati; Cumhurbaskani, Bakanlar Kurulu ve yardimer kuruluslardan meydana
gelmektedir. Tasra teskilat1 ise kendi igerisinde il ve ilge olmak iizere ikiye ayrilmistir
(Ozkal Sayan, 2012:17).

1982 Anayasast agisindan gecgerli sosyal temel norm “Yiice Tiirk devletinin
boliinmez biitiinliigi” nii saglamaktir. Bu agidan 1982 Anayasasi, devlet¢i, toplumcu,
insan hak ve hiirriyetlerine karsi saygili bir felsefeye sahiptir (madde 29,46).

1982 Anayasasi’na gore yasama gorevi Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi tarafindan
yiriitilmektedir. Yine 1982 Anayasasi’na gore yliriitme gorevi Cumhurbaskani ve
Bakanlar Kurulu'na aittir. Son olarak yargi gorevi ise bagimsiz mahkemelerce
yuritilir.

Tiirkiye’de wuygulanan siyasal sistemin anayasal donlisimii uzun siire
tartigmalara yol agmigtir. Siyasal sistem ve hiikiimet yapisinin degisime ugramasi igin

1970’1i yillardan itibaren parti ve aktorler harekete gecmislerdir. Degisim talebinin



altinda yatan sebepler; vesayet¢i parlamentarizm ve zayif koalisyon hiikiimetlerinin
ortaya cikardigi sorunlardan meydana gelmistir. Bu sebeple Tiirkiye’de biirokratik
vesayeti sonlandirmak, millet iradesini yonetime daha verimli aktarabilmek, siyasette
demokratiklesmeyi saglayabilmek, sosyal ve ekonomik istikrar1 saglayabilmek, hizli ve
etkin yonetimi hayata gegirebilmek ve yonetimde ¢ift basliligi sonlandirmak adina
hiikiimet sisteminin degisimi s6z konusu olmustur.

Tiirkiye’de 16 Nisan 2017 yilinda yapilan referandum ile hiikiimet sistemi
parlamenter sistemden cumhurbaskanligi sistemine gecmistir. Bu degisiklikle
cumhurbagkanina yiiriitme yetkisi ile alakali birgok sorumluluk diismiistiir.
Cumbhurbagkanliginin bu gérev ve sorumluluklart yerine getirebilmesi adina siyasi ve
idari olarak bir¢ok yapilanmaya ihtiya¢ duymustur. Tiirkiye’de bu yapilanmalar ofis ve
kurullar olarak adlandirilmistir. Ofisler, kamu politikalarini olusturmak icin bilgi
toplayan, uygun politikalar1 belirleyerek, hazirladig1 karar ve taslaklari bagskana sunan
birimlerdir. Kurullar ise baskanin yiiriitme yetkisinde karar verirken danigsmada
bulundugu birimlerdir.

Anayasa degisikliginde cumhurbaskanina daha fazla yetkinin verilmesinin
yaninda milletvekili sayisinin arttirilmasi, se¢gmen yasimnin diisliriilmesi, yarginin
bagimsiz ve tarafsiz olmasi, cuamhurbaskant ve TBMM se¢imlerinin bes yilda bir ayni

anda yapilmasi gibi bir¢cok degisiklikler de yer almaktadir.

1.1.2. Suudi Arabistan’in Siyasi Yapisi

Suudi Arabistan 23 Eylil 1932 senesinde Kral Abdiilaziz tarafindan
kurulmustur. Idari sekli monarsidir. Suudi Arabistan’in ydnetimi El Suud hanedan
tarafindan saglanmaktadir. Kral ayn1 zamanda Hiikiimet Bagkanlig1 gérevini de yerine
getirmektedir. Hiikiimet fonksiyonlar1 Bakanlar Kurulu marifetiyle yiiriitiilmektedir.
Yasama ile ilgili hususlarda ise Sura Meclisi gorev almaktadir. Yasa tasarilart Sura
Meclisi’nde goriisiiliip Bakanlar Kurulu tarafindan kabul edilmesiyle Kralin onayinin
alinmas1 gerekmektedir. Kral kabul edilen yasay1 onayladiktan sonra yasa yiiriirliige
girmektedir.

Suudi Arabistan Ulke Raporu (2017) verilerine gore; Suudi Arabistan seriat
yasalarinin anayasa olarak kabul edilmekte oldugu bir kralliktir. Bununla birlikte

stinnetler, Kuran’1 Kerim ve hadisler Suudi Arabistan devletinin anayasasi olarak kabul



gormektedir. Hiikiimet, halefiyet ve siyasi sistem ile alakali kurallar 1993 senesinde
Temel Yasa ile yazili hale getirilmistir.

Yasama ve Yiriitme; Suudi Arabistan’da kral hem devlet hem de hiikiimet
baskanidir. Hiikiimetin fonksiyonlar1 Bakanlar Kurulu marifetiyle yiiriitiilmektedir.
Yasama calismalar1 yapilirken ise Danigma (Sura) Meclisi faaliyet gdstermektedir. Yasa
tasarilari, Bakanlar Kurulu tarafindan kabul goriildiikten sonra Kralin onayr ile
yiiriirliige girmektedir. Bakanlar Kurulu bu sayede yasama yetkisinde rol almaktadir.
2003 senesinde Danigsma Meclisi’'ne yasa Onerme yetkisi tanimmistir. Danisma
Meclisi’nin liye sayist 2005 yilinda 150°ye ¢ikarilmistir. Danigsma Meclisi iiyeleri Kral
tarafindan 4 yillik siire i¢in atanmaktadir. Suudi Arabistan siyasi hayatinda siyasi
partiler bulunmamaktadir. Bunun yerine her yurttasin sikayetlerini krala iletebilmesi
icin “meclis” adi verilen diizenli dinleme oturumlar1 diizenlenmektedir. Bdylece
dogrudan bagvurma yoluyla kraldan yardim isteyebilme sikayetlerini krala iletebilme
hakki vatandaglara saglanmis olur.

Suudi Arabistan’da kral secimi ile alakali reforma gidilmistir. Bu reformla
birlikte Kral artik kendi halefini kendisi se¢emeyecektir. Bu uygulama yerine Kraliyet
ailesi liyelerinden olusan Biat adi verilen bir konsey gizli oylama yaparak yeni kralin
belirlenmesini saglayacaktir. Ancak aday olacak 3 kisi Kral tarafinca belirlenecektir.
Kurulan Konsey gerekli gordiigli zaman kralin haklarin1 elinden alabilme hakkina da
sahiptir.

Yargi; Suudi Arabistan’da hukuk sistemi Seriat hiikiimleri ile ger¢eklesmektedir.
Ser’i yarg: sistemi Adalet Bakanliginca ytiriitilmektedir. “Mahkeme-1 Miistacel” adi
verilen mahkemeler ilk derece mahkemeleri, “Mahkeme-i Kubra” adi verilen
mahkemeler ise ikinci derece mahkemeleridir. Bu asamalardan sonra davalar Temyiz
Mahkemesi’ne, Yiiksek Yargi Konseyi’ne ve “Divan-1 Mezalim”e tasinabilmektedir.
Tim bu yargi organlar1 Suudi Arabistan Adalet Bakanligi’nin teskilat yapisi igerisinde
bulunmaktadir. Yarg: kararlarimin uygulanmas1 ise hiikiimet birimlerinin ilgili
kurumlarmin sorumlulugundadir.

Suudi Arabistan’da isci isveren uyusmazliklari ve ticari anlagmazliklara ilk derce
mahkemeleri degil Calisma ve Sosyal Isler Bakanlig1 ile Ticaret Bakanlig: biinyesinde
faaliyet goOsteren komiteler gorev almaktadir. Bu komitelerin iiyeleri ise ilgili
Bakanliklar tarafindan atanmaktadir. Alinan kararlar Adalet Bakanligi’nin temyiz

surecine tabi olmaktadir.



Goriilen davalarda davali veya davaci adil bir kararin ¢ikmadigina inandiklar
takdirde davanin son agamasinda Kral veya Veliaht Prens devreye sokulabilmektedir.
Kral veya Veliaht Prens davaya nihai bir karar verebilecegi gibi Bakanlar Kurulu
Biirosu’na da dava iletilebilmektedir Bakanlar Kurulu tarafinca imzalanan Bakanlar
Kurulu karar1 kesin ve nihaidir.

Idari yapilanma; Suudi Arabistan’da toplam 13 idari bolge (emirlik)
bulunmaktadir. Her bolgenin basinda, Kraliyet ailesi mensubu bir Emir bulunmaktadir.

Emirler, Bakan diizeyindedirler.

1.2. Tiirkiye ve Suudi Arabistan’in Demografik Yapisi

1.2.1. Tiirkiye’nin Demografik Yapisi

Ulkelerin kalkinmasinda ve diinyadaki etki alanlarmin genislemesinde etkili olan
niifus O6nemli bir giictiir. Niifusun potansiyel giici ve miktart niifusun niteliksel
ozelliklerini belirlemektedir. Tiirkiye niifus bakimindan degerlendirilirken niifusun
niteliksel 6zellikleri de incelenmistir.

Ortanca yas, niifusu olusturan kisilerin yaslari, kiigiikkten biiyiige dogru
siralandiginda ortada kalan kisinin yasin1 vermektedir. Bu hesaplamaya gore niifusun
yarisi ortanca yasta kiigiikk diger yarisi ise ortanca yastan biiyliktiir. Ortanca yasi
yiikselten durumlar; dogum oranlarinda azalmalar ve ortalama yasam siiresinin
uzamasidir. Tiirkiye ortanca yast bakiminda incelendiginde 2007 yilinda 24,8 ve 2017
yilinda ise 31,7 sonucu ortaya ¢ikmistir. Ortanca yasin 50 yasina yakin olmasi toplumun

yash oldugunu gostermektedir. Bu oranla Tiirkiye geng niifus orani yiiksek bir tilkedir.

Sekil 1. Tiirkiye’de Ortanca Yas Grafigi

40

30

20

- B

0 T T T T ]
1950 1980 2000 2010 2017

Kaynak: TUIK, 2017.
Tiirkiye ortanca yas grafiginden anlasildig1 izere zaman ilerledikce ortanca yas

oraninin da artt1ig1 goriilmektedir.



Sekil 2. Tiirkiye Niifus Piramidi
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Kaynak: TUIK, 2017.

Tiirkiye niifus piramidi degerlendirildiginde; ileriki yillarda niifusun artacagi,
dogum oranlarinin artip 6liim oranlarinin artacagi, ortalama yasam siiresinin uzayacagi,
yasl niifusta ise kadin oraninin daha fazla oldugu sdylenebilmektedir.

Tiirkiye niifusunun yas 6zellikleri; ¢ocuk yastaki niifusun genel niifus oranindan
fazla oldugu, dogan ve 6len niifus arasindaki farkin fazla oldugu, yaslt niifus oraninin az
oldugu, yas bagimlilik oraninin fazla oldugu, dogum oranmin yiiksek oldugu
seklindedir

Sekil 3. Tiirkiye Niifusunun Yas Gruplarina Gére Dagilimi
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Kaynak: TUIK, 2017.

Tirkiye niifusu yas gruplar1 bazinda degerlendirildiginde aktif niifusun, 67,9
oldugu goriilmektedir. Bu veri bize Tiirkiye niifusunun gen¢ ve dinamik bir yapida

oldugunu gosterir.



1.2.1.1. Tiirkiye’de Niifusun Cinsiyete Gore Dagilim
Niifusun kadin erkek oranina niifusun cinsiyet yapisi denir. Bir iilke de savaglar

ve gogler niifusun cinsiyet yapisint bozmaktadir.

Sekil 4. Tiirkiye Niifusunun Cinsiyete Gore Dagilimi
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Kaynak: TUIK, 2017.

0-64 yas grubu grafik ile degerlendirildiginde kadin ve erkek sayilarinda 6nemli
bir farkin olmadig1 goriilmektedir. Tiirkiye’de 65 yas istli kadin sayis1 daha fazladir
bunun sebebi ise kadinlarin ortalama yasam = siiresinin  uzun olmasindan
kaynaklanmaktadir. Erkeklerin madencilik, insaat gibi agir is kollarinda gorev

yapmalari da erkek yasam siiresini kisaltmaktadir.

1.2.1.2. Cahsan Niifusun Ekonomik Faaliyet Alanlarina Gore Dagilim

Tiirkiye 15-64 yas niifus 6zellikleri bakimindan ¢aligma ¢agindaki niifus olarak
kabul edilmektedir. Calisma caginda olup c¢alisan veya is aramakta olan niifusa aktif
niifus denmektedir. Tiirkiye’de aktif niifus ¢aligma ¢agindaki niifusun yaklagik olarak

yarisini olusturmaktadir.



Sekil 5. Tiirkiye Calisan Niifusunun Is Kollarina Gore Dagilimi
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Kaynak: TUIK, 2017.

Tiirkiye’de 1950 yilindan sonra aktif niifus oraninda azalma goriilmektedir. Bu
durumun baglica sebepleri; hizli niifus artisi, is alanlariin niifus artigiyla paralellik
gostermemesi, egitim gorenlerin sayisinin artmasi, tarimda makinelesmeye bagli olarak
meydana gelen is giicii fazlalifi, calisma c¢aginda oldugu halde emekli olanlarin
sayisinin artmasidir.

Calisan niifusun is kollarima gore dagilimi iilkelerin gelismislik diizeyleri
hakkinda bilgiler vermektedir. Gelismis {ilkelerdeki is kollar1 genellikle sanayi ve
hizmet alanlarindan olusmaktadir. Az gelismis iilkelerde ise tarim sektorii 6n plana

cikmaktadir.

Sekil 6. Tiirkiye’de 1927-2016 Yillar1 Arasinda Calisan Niifusun Ekonomik Faaliyet

Alanlarina Gére Dagilimi
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Kaynak: TUIK, 2017.
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Tiirkiye’de Cumbhuriyetin ilk yillarinda ¢alisan niifusun %80’den fazlasi tarim
sektoriinde istihdam etmistir. Zamanla tarim sektdriinde calisanlarin sayilart azalip
sanayi ve hizmet sektoriinde calisan niifus artmistir. 2016 senesinde calisan niifusun
18,7 si tarim, %27’si sanayi ve %54,3’li hizmet sektoriinde yer almistir. 1927-2016
yillar1 arasi ¢alisan niifusun faaliyet alanlar1 degerlendirildiginde Tiirkiye’de tarim ile
hizmet sektoriinde calisan niifusun yer degistirdigi goriilmektedir. Sanayi sektoriindeki
yatirnmlarin artmasiyla birlikte de sanayi sektdriinde c¢alisanlarin niifusunda artis

olmustur.

1.2.1.3. Niifusun Egitim Durumu
Niifusun egitim ve kiiltiir ~ dzellikleri niteligini  yansitir.  Ulkelerin
kalkinmalarinda egitimin 6nemi biiyiiktiir. Gelismis iilkelerde okuryazar orani fazladir.

Gelismemis lilkelerde ise bu oran daha azdir.

Sekil 7. Tiirkiye’de 6 Yas ve Uzeri Okur Yazarlik Oranlart
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Kaynak: TUIK, 2017.

Tiirkiye’de 1935 yili okuryazar orant %19 iken 2016 yili itibariyle bu oran
%096,2 ye yiikselmistir. Bu oran Tiirkiye’deki okuma-yazma kampanyalari ve zorunlu

egitim politikalariyla yiikselmistir.
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1.2.1.4. Tiirkiye’de Kir ve Kent Niifusu

Kir ve kent niifusunun belirlenmesinde dlgiitler; ekonomik etkinlikler ve
niifustur. Ekonomik etkinligin yarisindan fazlasi tarimdan kazang sagliyorsa kirsal,
sanayi Ve ticaret gibi tarim dis1 sektorlerden olusuyorsa kentsel niifus hakimiyeti soz
konusudur. Niifus 6l¢iitii ise tilkeden iilkeye farklilik gostermektedir. Tiirkiye’de 10.000
niifusun altina kirsal yerlesim, 10.000’in iizerindeki yerlere ise kentsel yerlesim

denmektedir.

Sekil 8. Tirkiye’de 1927-2016 Yillart Aras1 Kir ve Sehir Oranlari
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Turkiye’'de 1927-2016 kir ve sehir niifus oranlan TUIK, 2016.

Kaynak: TUIK, 2016.

1927-2016 yillar1 arasinda sehir niifusu 3,3 milyondan 73,6 milyona ¢ikmustir.
Tirkiye’de bu artisin sebebi dogal niifus artisindan c¢ok kirsal kesimden sehirlere
goglerin yasanmasindan kaynaklanmaktadir.

Sanayilesme diizeyi ile kentsel niifus artis1 arasinda paralellik bulunmaktadir.
Tiirkiye’de sanayinin gelismis oldugu Marmara Bolgesinde kentsel niifusun da fazla

oldugu bilinir. Karadeniz ve Dogu Anadolu’da ise kirsal niifus fazladir.

1.2.2. Suudi Arabistan’in Demografik Yapisi

Suudi Arabistan niifus bilgilerine gore iilke niifusunun %90°1 Araplardan geriye
kalan %10’u ise Afrika ve Asya kokenli bireylerden olusmaktadir. Ulkenin resmi dili
Arapgadir. Bunun yaninda Suudi Arabistan niifusunun tamami Miisliiman’dir.

Yukarida da bahsedildigi lizere Suudi Arabistan niifusunun biiylik bolimiini
yerli kabileleri soyundan gelen Araplar olusturmaktadir. Ulkenin Basra Koérfezi

kiyisinda Iranli azinlik topluluklari yasamaktadir. Suudi Arabistan’da bulunan yabanci
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is¢ilerin sayisinda son yillarda diisiisiin var olmasina ragmen iilke ekonomisi genel
anlamda yabanci iggiiciine bagli durumda bulunmaktadir.

Ulkede niifusun biiyiik bir boliimii Cidde, Mekke, Riyad, Medine, Taif, El
Huber, Dhahran, Hufuf ve Dammam gibi biiyiik kentlerde toplanmustir. Ulkede kirsal
kesimlerde bulunan gdécebe Bedevilerin sayisi tarim ile ugrasanlardan daha fazladir.
Suudi Arabistan’da bulunan Rubiilhali ve Niifud ¢olleri tamamiyla 1ss1z bolgelerdir.
Diger iilke bolgelerinde ise niifus yogunlugu oldukga diisiiktiir. Ulkenin bat1 kiyist,
Riyad ¢evresi ve doguda bulunan petrol alanlarinda ise niifus yogunlugu bu bolgelere

gore biraz daha yiiksektir.

Sekil 9. Suudi Arabistan’in 2015 Yili Niifus Piramidi
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Kaynak: http://cografyaharita.com/haritalarim/1pdunya suudi_arabistan_nufus_piramidi(2015).png

Suudi Arabistan tilkesinin 2015 yil1 niifus piramidi incelendiginde iilkede dogum
oraninin fazla oldugu gozlenmektedir. Kadin ve erkek niifus oranlarinin birbirine
benzedigi, gen¢ niifusun fazlaligi, 65 yas {istli niifusun azlig1 ve aktif niifusun fazlalig
goze carpmaktadir. Bu oranlara bakildiginda {ilkenin ihtiya¢ duydugu is giiclini

karsilayabilecek kapasitesinin oldugu goriilmektedir.


http://cografyaharita.com/haritalarim/1pdunya_suudi_arabistan_nufus_piramidi(2015).png
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Suudi Arabistan Istatistik Genel Kurumu sdzciisiiniin agiklamalarina gore 2017
yili Suudi Arabistan niifusu 32 milyon 552°dir. Suudi Arabistan 2016 yili niifusu 31
milyon 74 bin kisiden olusmaktadir. iki rakam karsilastirildiginda {ilkenin yillik niifus
biliylime orani 2,52’yi bulmaktadir. Suudi Arabistan’in diinya niifusuna oran1 %0,4’tiir.
Suudi Arabistan kadin niifusu %43,6 iken erkek niifusu %56,4 olarak tespit edilmistir.
0-14 yas yiizdeligi 29,4 liik bir orana sahipken 65 yas tstii ise %3’liik bir orana sahiptir.
Ulkede ortanca yas 28,3 tiir. Ortalama dmiir ise 74,7 dir.

Sekil 10. Suudi Arabistan 2016 Y1l Niifusu
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Kaynak: Istatistik Genel Kurumu, 2017.

Suudi Arabistan niifusu yillara goére degerlendirildiginde biiyiik bir niifus
artisinin varligr goriilmektedir.

Yakin Dogu Haber (2006) verilerine gore; Suudi Arabistan’da okuryazar orani
%78,8’dir. Dogum oran1 2003 yili itibariyle 37,2, 6liim orani ise 5,79°dur. Kisi basina
diisen saglik harcamalar1 63 dolardir. Bliylime orani ise orta derecededir.

Suudi Arabistan’da niifusun biiyiik boliimii Riyad, Taif, Dammam, Cidde, El
Huber, Mekke, Hufuf gibi sehirlerde toplanmistir. Kirsal kesimlerde gégebe bedevilerin
sayist yerlesik tarimcilarin niifusundan yiiksektir. Niifud ve Rubiilhali ¢6lleri niifus
bakimindan yogun degillerdir. Suudi Arabistan’in bat1 kiyilar1 ve doguda bulunan petrol

alanlar1 niifus bakimindan yogun yerlerdir.
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1.3. Tiirkiye ve Suudi Arabistan’in Ekonomik Yapisi

1.3.1. Tiirkiye’nin Ekonomik Yapisi

Tiirkiye 80,81 milyon niifusu ile Avrupa ve Asya kitalarin1 baglayan, 3 etrafi
denizlerle ¢evrili jeopolitik konumu bakimindan ¢ok degerli bir konumdadir. Ulke
niifusunun gen¢ ve dinamik olmasi ekonomik cergceveden bakildiginda iilkeye biiyiik
kazanimlar saglamaktadir.

T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlig1 verilerine gore; Tiirkiye jeopolitik
yapist nedeniyle bircok madeni topraklarinda bulundurmaktadir. Diinya genelinde
ticareti yapilan 90 madenin 77’si Tiirkiye topraklarinda mevcuttur. Bu madenler
Tiirkiye’nin kendi hammadde ihtiyacini karsilasa da petrol, dogalgaz, tas komiirii gibi
enerji kaynaklar1 bakimindan iilke disa bagimlidir. Tiirkiye diinyada maden {tiretimi
acisindan yirmi sekizinci bliylik iilke olup maden c¢esitliligi bakimindan en biiyiik
onuncu iilkedir (Catalbag, 2015:5).

Diinya bankas1 2018 yili Nisan ay1 Diinya Ekonomik goriinlim raporuna gore;
Tiirkiye satin alma giicii paritesine gére diinyanin on {i¢lincii Avrupa’nin besinci biiyiik
ekonomisi konumundadir. Ulkenin GSYH 848 milyar dolardir. Kisi bast GSYH ise
10.597 dolardar.

T.C. Hazine Bakanlig1 verilerine gore; Tiirkiye Cumhuriyeti 2017 yilinda 157
milyar dolar ihracat, 233,8 milyar dolar ithalat yapmistir.

T.C. Ekonomi Bakanlig1 verilerine gore; ithalatin en biiyiik kalemlerinden biri
37 milyar dolar ile enerji ithalatidir. Tirkiye enerji kaynaklarmi gelistirmek icin
yenilebilir enerji sistemlerine yatirimlar yapmakla birlikte niikleer enerji santralleri
projelerini de gelistirmeye baglamistir. Tiirkiye’nin ilk niikleer enerji santrali 20 milyar
dolarlik yatirim ile Mersin Akkuyu niikleer enerji santrali olacaktir. Boylelikle iilke
enerji bakimindan disa bagimliligmi azaltip dig ticaret agiZim1 kapatmayi
hedeflemektedir.

Tiirkiye otomotiv sektoriinde imalat, montaj, yan sanayi boliimlerinde 6nemli bir
konumda olsa da kendi markasi ve tescili olmayan {iretimlerden dolayr iilke
ekonomisine katkist smirli olmaktadir. 2017 yilinda diinyada toplam 84,8 milyon arag
tretilmistir. Tiirkiye’de 1,543 milyon arag iiretilmis, 1.216 milyonu ihra¢ edilmistir.
Tirkiye Cumhuriyeti bu potansiyeli “yerli ve milli otomobil slogani” ile devlet destekli

olarak kendi markasini olusturmak iizere ¢alismalara baslamustir.
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TUIK verilerine gore; Tiirkiye’nin en ¢ok ithalat yaptig1 iilkeler sirasi ile Cin,
Almanya, Rusya, ABD, Italya, Fransa, iran’dir. Ulkenin en ¢ok ihracat yaptig1 iilkeler
ise siras1 ile Almanya, ingiltere, B.A.E. , Irak, ABD, italya ve Fransa’dur.

Tiirkiye’nin ihracatinin ithalatindan fazla oldugu iilkeler ise 7,5 milyar dolar ile
Irak, 3 milyar dolar ile B.A.E., 3 milyar dolar ile ingiltere, 1,9 milyar dolar ile Israil’dir.

Tirkiye- Suudi Arabistan ile 2,110 milyar dolar ithalat yapip 2,734 milyar dolar
ihracat yapmaktadir. Tiirkiye en ¢ok hali, mobilya, elektronik triinler, makine, tekstil
iirlinleri, meyve, tas, un, motorlu kara tasitlari, demir gibi {riinler Suudi Arabistan’a
ihrag etmektedir. Suudi Arabistan’dan ise plastik mamulleri, mineral yakitlar,

aliminyum, inorganik kimyasallar, hurma gibi {iriinleri ithal etmektedir.

1.3.2. Suudi Arabistan’in Ekonomik Yapisi

Suudi Arabistan, 32,4 milyon niifusu ile Arap yarimadasinda yer almaktadir.
Niifusun tamamma yakim sehirlerde yasamaktadir. Ulke niifusunun yaklasik %27’si
yabancilardan olusmaktadir. Devlet tarafindan her aileye gecinebilecek kadar gelir
saglanmasi gibi nedenler Suudi Arabistan niifusunun beceri gerektiren ve zahmetli
islerden kaginmasina neden olmaktadir. Zahmetli ve beceri gerektiren islerde ise
yabanci niifus ¢alismaktadir. Son yillarda Suudilesme politikasi ile belirli is gruplarinda
iilke vatandasi ¢alistirma kotalar1 konulmustur.

Suudi Arabistan tahmini 264 milyar varil petrol rezervi ile diinyanin en biiyilik
petrol rezervine sahip tilkedir. Bu rezerv diinya toplam petrol rezervinin %21 ’ine denk
gelmektedir. Bu rezervlerde Saudi Aramco’nun tekeli bulunmaktadir. Saudi Aramco,
Suudi Arabistan devleti ve Amerika devleti destekli ¢ok uluslu petrol sirketlerinin
ortakligi ile kurulmustur. Ulkede yabanci yatirnmeilar anahtar teslimi sézlesmeler ile
yatirim yapabilmektedir. Yabanci yatirimer teghizatlar tedarik eder, altyapiy1 olusturur,
kurulumu olusturur, miilkiyet Saudi Aramco’ya aittir ve isletme Saudi Aramco
tarafindan yiirttiiliir.

Suudi Arabistan’in dogalgaz rezervleri de 7,17 trilyon m?® olup diinya rezervinin
%4’iine karsilik gelmektedir. Suudi Arabistan’da altin, giimiis, bakir, ¢inko, boksit,
magnezit ve fosfat yataklari da bulunmaktadir.

Ulkede her mevsim kurak ve sicak iklimin olmasindan hurma disinda sulama

yapilmaksizin iiretilebilecek meyve sebze yetismemektedir. Bu da tarimsal faaliyetlerin
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yok denecek kadar az olmasia ve gida ihtiyaglar1 bakimindan digsa bagimli kalmasina
sebep olmaktadir.

Diinyanin en biiyiik petrol ihracat¢is1 konumunda bulunan Suudi Arabistan,
istatistik bilgilerinin tutulmaya baslandigr 1967 yilindan beri dis ticaret fazlasi veren
nadir iilkelerden birisidir. Ihracatinin en biiyiik kalemi petrol ve petrol iiriinleridir. Ulke
OPEC igerisinde de fiyat belirleyici konumdadir.

Tiirkiye Cumhuriyeti Ticaret Bakanligi (2017) verilerine gore; kamu gelirlerinin
yaklasik %85°1, thracatinin ise %90’1 petrol ve petrol {iriinlerinden olugmaktadir. Petrol
ihrag¢ edip ihtiyaci olan mal ve hizmetleri ithal eden Suudi Arabistan dogal kaynaklar
tizerine kurulu ekonomik sistemini yaptig1 calismalar ile degistirmek istemektedir. Bu
calismalardan bir tanesi “Kral Abdullah Sehri” ismini verdikleri ve 30 milyar dolar
harcanarak olusturulacak bu sehirde sanayi yatirimlari tesvik edilecektir.

Tiirkiye Cumbhuriyeti Ticaret Bakanlig1 (2017) verilerine gore; iilkede GSYH
638,8 milyar dolar olup kisi basit GSYH 20.908 dolardir. Ulkenin ihracat: 221,1 milyar
dolar olup ithalati ise 119,3 milyar dolardir.

Suudi Arabistan en ¢ok otomobil, teknoloji iiriinleri, ilag, altin, gida, klima,
tiitlin, demir, insaat malzemeleri gibi tiriinleri ithal etmektedir.

Tiirkiye Cumhuriyeti Ticaret Bakanligi (2017) verilerine gore; Suudi
Arabistan’in en ¢ok ihracati sirasi ile B.A.E., Cin, Hindistan, Singapur, Kuveyt, Katar,
Bahreyn, Tiirkiye, Belgika, ABD, Malezya ,Urdiin gibi iilkelerle gerceklesmektedir. En
cok ithalat1 ise sirasiyla Cin, ABD, Almanya, Japonya, B.A.E. , Giiney Kore, Hindistan,
Italya, Fransa, Birlesik krallik ve Tiirkiye iilkeleriyle gerceklesmektedir.



IKiNCi BOLUM

2. ORGUT KULTURU

2.1. Kiiltiir Kavram

Icinde insanlarin oldugu sistemlerin; insan1 insan yapan en 6nemli faktorlerden
biri oldugu kabul edilen kiiltiirden soyutlanarak diistiniilmeleri miimkiin degildir. Ciinkii
insanlar i¢inde yetistikleri kiiltiirlerin birer yansimasidir ve sahip olduklar kiiltiirleri,
olusturduklar1 sistemlere de tasirlar. insanlarm, gruplarin, drgiitlerin, toplumlarm ve
devletlerin; ge¢mislerinin bilinmesi bugiinlerinin taninmasi ve yarinlarinin éngoriilmesi
sahip olduklar kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirir (Demirel vd., 2007:57).

Gilintimiizde kiiltiirle ilgili olarak herkesi tatmin edecek sekilde yapilmis bir
tanim bulmak zordur. “Kiiltiir” Latince bir sdzciiktiir ve sozciik anlami; “el degmemis
doganin, insan akli ve yapiciligiyla, islenmesi ve yararli hale gelmesidir (ipsiroglu,
1991:27).

Sosyal Bilimlerde kiiltiir, teknik bir terimdir ve genellikle bilgi, iman ve adetleri
icine alan bir katilim olarak tanimlanir. Bu yaklasimda kiiltiir, bir yanda bireylerin
toplumsal yollarla edindikleri ve toplumsal yollarla ilettikleri bir deger, yargi, inang,
simge davranis Olgiitleri diizeninden, diger yanda da bdylece ortaya cikan geleneksel
davranig kaliplarinin simgesel ve maddi driinlerinden olusmaktadir (Demirel vd.,
2007:57).

Kiiltiirtin belli bash 6geleri sunlardir; tarih, aile, saglik ve beslenme, egitim
stireci, yerlesmeler ve ekolojik cevre, ekonomi ve teknoloji, bilim ve sanat, mimari
eserler, din ve devlet, kisilik, dil, ahlak, inan¢ ve tutumlar, estetik, politik hayat ve siyasi
yapilanma, gelenek ve gorenekler, hukuk, sosyal orgiitler ve kurumlar.

Kiiltiir, iggiidiisel ya da kalitimsal degildir, her insanin yasantisi i¢inde kazandigi
aliskanliklar, davranislar, tepki ve egilimlerdir. Bir baska ifade ile kiiltiirlin olusmasi
egitim ve Ogrenme siireglerinin bir sonucudur, denilebilir. Biitiin kiiltiirler bu ilke
cergevesinde olugmakta ve gelismektedir (Giiveng, 2001:101).

Hofstede’e gore kiiltiir, aklin ortaklasa programlanmasi sonucu olusmakta ve
varligmi bu programlama g¢ercevesinde devam ettirmektedir. Aklin ortaklasa

programlanmasi ise ii¢c asamada olusmaktadir.
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Bu asama sirasi ile insan dogasi, kiiltiir ve kisiliktir. Insan aklmi programlamada
kisilik, kiiltiir ve insan dogasiin hiyerarsik diizen igerisinde nasil sonug aldiklar1 Tablo

1. de belirtilmistir.

Tablo 1. insan Aklinin Programlanmasinin Ug Seviyesi

Kisilere Ozel Kisilik Kalitsal ve Ogrenilmis
Gruplara Ozel Kiiltiir Ogrenilmis
Evrensel Insan Dogas1 Biyolojik

Kaynak: Greet Hofstede, Culture's Consequences: International Differences in Work Related

Values,Newbury Park Safge Publications,1984

2.1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltlir genel anlamda toplumun ortak davranma kaliplar1 ve aligkanliklar1 olarak
tanimlanir ve bazi1 6zelliklere sahiptir. Bu Ozellikler; kiiltiir, 6grenilmis davranmislar
toplulugudur, tarihidir ve stireklidir, toplumca benimsenmistir ve toplumun yasam
bicimidir, toplum iiyelerince paylasilmigtir, ideal ya da ideallestirilmis kurallar
sistemidir, insanin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarin1 giderici bir yapidadir,
biitiinlestirici bir egilime sahiptir, durgun oldugu kadar devamlidir ve degisebilir
(Demirel vd., 2007:61).

Keesing’e gore kiiltiiriin elle tutulamayan dort adet Ozelligi bulunmaktadir
(Fukuda, 1991:40-41).

1. Uyumlu Sistemler Olarak Kiiltiir

Bu yaklagima gore kiiltiirler toplumsal olarak aktarilan davranis orgiileridir. S6z
konusu davranis orgiileri insan topluluklarinin ekolojik kosullarina uyumlarini saglar.
Kosullara uyum dogrudan dogruya olmaz. Ekonomileri, onlarin toplumsal uzantilar1 ve
kavrayis yetenegine iliskin sistemler, kosullara uyumu saglamak i¢in aracilik yapar.
Ozellikle kavrayis yetenegine iliskin sistemler bu arabuluculukta énemli bir rol oynar.

2. Bilimsel Sistemler Olarak Kiiltiir

Biligsel yaklasimda Kkiiltiiriin, dilin bulundugu alanda var oldugu Ongoriiliir.
Bagka bir deyisle kiiltiir, gézlenebilir olaylarin gerisinde yer alan kavrayis yetenegine

iligkin bir sifre olarak degerlendirilir.
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3. Yapasal Sistemler Olarak Kiiltiir

Yapisal sistemler yaklagiminda kiiltiir, aklin biriktirilmis yaratilart olarak
tanimlanir. Boylece kiiltiir bir dizi diizenin fiziksel diinya iizerindeki etkisinin sonuglar1
olarak diisiiniilebilir.

4. Simgesel Sistemler Olarak Kiiltiir

Simgesel sistemler yaklagiminda kiiltiirler, paylasilan simge ve anlamlar olarak
degerlendirilir; insanlarin simgesel eylemleri ¢gergevesi iginde tanimlanir.

Yukarida belirtilen smiflamanin baglaminda Kkiiltiir, yalnizca bireyin iginde
yasadig1 diinyaya iliskin bildikleri, diisiindiikleri ve hissettikleri degildir. Bireyin,
kiiltiirii paylasan diger insanlarin bildikleri, inandiklar1 ve ifade etmek istediklerine
iliskin kuramini da igerir. Bireyin olusturdugu bu kuram, kullanilan sifreleri, oynanan
oyunlar1 da kapsar. Kuskusuz s6z konusu oyun ve kurallar zaman i¢inde oyunlarin
bi¢im ve sonuglarina gore degisir. Bunun anlami ise kiiltiiriin de degismesidir (Sargut,

2001:68).

2.1.2. Kiiltiiriin Unsurlar

Kiiltiir genel anlamda, insan toplumuna 6zgii bilgi, inang ve davranislar biitiini
ile bu biitiinlin parcas1 olan maddi nesneler seklinde tanimlanmaktadir. S6z konusu
maddi nesneler hakkinda c¢esitli yorumlamalar bulunmaktadir. Var olan
yorumlamalardan yola ¢ikilarak ortak bir payda da kiiltiiriin unsurlari; dil, din, gelenek
ve gorenek, sanat, diinya goriisii, tarih olarak siralanmaktadir. Bu unsurlar ile birlikte bir
milletin ortak degerler gelistirmesi saglanmaktadir. Unsurlarin igerik 6zetleri soyledir;

Dil; kiiltiirin unsurlar1 arasinda en ilk siray1 almaktadir. Bunun sebebi ise dil
olmadan diger unsurlarin var olamayacagidir. Dil bir milletin ses diinyasini
olusturmaktadir. Yine dil kiiltiirlere ait tiim degerleri blinyesinde bulundurmaktadir. Dil
bir milletin nasil diislindiigiinii, zthnini ve mantigin1 ortaya koymaktadir.

Din; kiiltiir unsurlar1 arasinda énemli bir yere sahiptir. Ozellikle eski zamanlarda
bu kiiltiir unsuru etkisini gostererek diger kiiltlir unsurlarini geri planda birakmistir. Din
unsurunun etkisi imparatorluklardan milli topluluklara geginceye kadar milletler
tizerinde diizenleyici olmustur. Milletler imparatorluklardan kopmaya baslayinca din
unsurunun etkisi de azalmaya baslamistir. Ancak giiniimiizde de din unsuru kiiltiirlerin
olusumu ve degisiminde etkili olmaktadir. Ozellikle dini bayram ve tdrenler bunun

kanitidir.
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Gelenek ve gorenek; bir milletin yazili olmayan kanunlaridir. Yazili kanunlara
bakildiginda yine bir kismmin da gelenek ve goreneklere gore diizenlendigi
gorilmektedir. Kanunlar insanlarin toplum igerisindeki davranislarini diizenlemektedir.
Insanlar toplum davranislarini diizenlemek icin uzun yillar gelenek ve gorenekleri
kullanmiglardir. Aslinda kisinin hal ve hareketlerini sadece yazili kanunlarla
diizenlemek miimkiin degildir. Insanlar sosyal iliskilerinde gelenek ve gdrenekleri esas
alarak davranislarda bulunmaktadirlar. Bu davranislarda nasil bir usuliin olmasi
gerektigini kanunlar degil gelenek ve gorenekler belirlemektedir.

Sanat; bir milleti diger milletlerden ayiran, bir millete has duygu ve zevklerin
tezahiirii ve sekillenmesidir. Sanat milletin giizeli yaratma ve bulma tarzidir. Insanoglu
barinir, beslenir, sosyal ve ruhsal ihtiyaclarin1 karsilamaya ¢alisir. Bunlar
gerceklestirirken ise oyalanmak, giizeli yakalamak ve yeni giizellikler ortaya koymaya
calisir. Bu ¢aba sonucunda ise sanat meydana gelir. Her milletin kendine 6zgii bir sanat
egilimi bulunmaktadir. Bu kiiltiir unsuru edebiyat, heykel, resim, mimari gibi kollara
ayrilmaktadir.

Diinya goriisli; bir milletin baska milletlerden farkli olan hayat felsefesini
olusturmaktadir. Bir milletin fertleri ortak kiiltiirlin etkisiyle tutum, davranis ve zihniyet
bakimindan da ortakliklar gosterirler. Sosyal ve ruhi olaylar karsisinda fertlerin ortak
tutum ve davranislart o milletin diinya goriisiinii meydana getirmektedir. Bu ylizden her
millette deger ve yargilar farklilik gostermektedir. Askerlik, kahramanlik, eglence,
temizlik, ahlak, oliim gibi hayat olaylar1 ve kavramlart her millette farkli davramis ve
tutumlarla karsilanmaktadir.

Tarih; bir milleti meydan getiren unsurlardandir. Bir milletin caglar iginde
yiirliylis ve goriinlisiidiir. Tarih bugiiniin ve diiniin fertlerini millet igerisinde birbirine
baglayarak gelecege tasimaktadir. Yine tarih fertler arasindaki kader birligini de
saglamaktadir. Tarih bir milletin nereden gelip nereye gittigine 151k tutan bir kiltiir

unsuru olarak, milletlerin hayatlarinda 6nemli bir yer tutmaktadir.

2.2. Kiiltiir- Yénetim Iligkisi

Sistem yaklagimina gore kiiltiir ve yonetim iliskisi ele alindiginda her bir
sistemin alt ve {ist sistemlerinin varlig1 ve bu sistemlerin iglevlerinin farklt olmasina
karsilik birbirlerini etkiledikleri ve g¢evrelerinden de etkilendikleri bilinmektedir. Bu

acidan yonetim bir sistem olarak ele alindiginda yonetimin bir ¢evresinin (ekonomik,



21

siyasal, sosyal, teknolojik, kiiltiirel gibi) oldugu bilinmektedir. Bu sebeple yonetimin
orgiit kiiltirtintin, orgiit kiiltiirliiniin ise yonetim siireci lizerinde etkisinin varligi s6z
konusudur. Ciinkii kiiltiir, yonetim ve organizasyonlar1 kusatan en 6nemli i¢ ve dis
unsurlardan biridir (Sahin, 2010:26).

Yonetim ¢ok boyutlu bir kavrami ifade etmektedir. Yonetim ¢esitli sekillerde
tanimlanmaktadir. Bu tanimlar;

Yonetim, “insanlar araciligiyla islerin yaptirilmasi sanati” dir (Lewis vd.,
1994:5).

Yonetim, “istenilen amaglart gerceklestirebilmek i¢in kaynaklarin (insan giicii,
zaman, para, malzeme, yer unsurlari) etkin ve yeterli bir sekilde koordine edilmesi” dir
(Hitt vd. 1989:15).

Yonetime bir¢ok tanimlamalar yapilmasina ragmen yonetimin en énemli unsuru
“insan kaynaklar1” dir. Ciinkii iyi bir yonetimden s6z edebilmek i¢in mevcut durumdaki
insan kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. insan karmasik bir
varliktir. Hisleri, degerleri, tutkular1 kisacasi her seyi diger varliklardan farklidir. Bu
sebeple yonetim maddi faktorlerin idaresinden ¢ok insan kaynaklari yonetimi olarak
ifade edilmektedir (Sahin, 2010: 26).

Her toplum kendi yonetimini olustururken hem evrensel yonetim biliminin
bilgilerinden hem de ait oldugu Kkiiltiirel 6zelliklerden etkilenmektedir. Yoneticiler
istedikleri dogrultuda etkinliklerinin saglamak istiyorlarsa bahsi gegen iki unsuru da goz
oniinde bulundurmalidirlar. Yonetimde basarili olmak bilimsel bilgilere bagli oldugu
kadar aym1 zamanda yonetilen kisilerin kiiltiirel O6zelliklerine de bagli olmayi
gerektirmektedir (Cegen, 1985:119-120).

Tiirkiye kozmopolit bir kiiltlirii bilinyesinde bulundurdugundan dolayi, oOrgiit
icerisinde ¢alisanlarin  her birinin kiiltiirel] degerlerine gore yoOnetim anlayis
benimsemek oldukca zordur. Var olan pek ¢ok organizasyon, ayni egitsel, sosyolojik,
ekonomik ve yasal-politik girdilere sahip olmalarina ragmen karsilastiklari sorunlara
farkli tepkiler vererek farkli davramislarda bulunmuslardir. Sonug olarak ise farkli
yontemlerle farkli ¢oziimlere yonelmislerdir. Bu da orgiit kiiltlirtiniin gerek yonetim
gerekse organizasyon etkinligini belirleyen bir degisken oldugunu gostermektedir
(Ucok, 1989:312-313).

Kiiltiir, orgiit hedefleri ile bagdastig1 ve orgiitiin liyeleri tarafindan benimsendigi

stirece Orgiitiin etkinligine pozitif bir etki saglamaktadir. Ancak bu durumun tersi s6z
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konusu oldugunda kiiltiir 6rgiitiin hedefleri ile bagdagsmadiginda orgiit etkinligi negatif
olarak etkilenir (Bartol ve Martin, 1998:91).

Varligimmi siirdiiren o6rgiit kiiltiiriinlin ¢alisanlari motive etmesi, Orgiitsel ve
yonetsel etkinligi arttirmasi tiyelerin Orgiitsel degerleri Ogrenip uygulamalar ile
mimkiindiir. Bu degerler nihai ve yardimci degerler olarak iki gruba ayrilmaktadir.
Nihai degerler; tstiinliik, tatmin edilebilirlik, ekonomi, istikrar, kararlilik, ahlak ve
kalite, yenilikgiliktir. Yardimec1 degerler ise; ¢ok ¢alisma, tedbirli ve ihtiyatli olma,
geleneklere ve otoriteye saygi, diiriist olma, cesaretli olma, risk alabilme gibi 6zellikleri
ifade eder. Nihai degerler orgiitiin misyonunu ve resmi hedeflerini yansitmaktadir. Yine
nihai degerler Orgiit igerisindeki uyumu kolaylastirict bir etki saglayarak {iyeler
arasindaki dayanismay1 da kuvvetlendirmektedir (Jones, 1998:176-179).

Bu degerler sayesinde calisanlar, orgiit yapisinda en ¢ok neyin 6nemsendigi,
yoneticilerin nelere dikkat ettikleri, davranis ve tavirlarinin neye gore sekillendigi, orgiit
ici krizlerde nasil hareket edildigi konusunda bilgi sahibi olurlar.

“Yonetim ve kiiltiir ayn1 madeni paranin iki yiizli gibidir. Biri olmadan digeri
anlagilamaz” (Schein, 1991: 492).

Ozetlemek gerekirse, orgiit igerisinde bulunan bireyler neyi, ne zaman, nerede ve
nasil yapacaklarini; orgiit iginde ve digsinda nasil hareket etmeleri gerektigini hem
icerisinde bulunduklar1 toplumun hem de iiyesi olduklar1 6rgiitiin kaliplar ¢ergevesinde
ogrenebilirler. Yine yoneticiler de bireysel ve orgiitsel amaglar1 bagdastirarak iki tarafin
da amaglarimi etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirmesi gerekir. Bu amagla is
yaparken calisan bireylerin yetistigi ¢cevrenin alt kiiltiiriinii ve toplumun genel kiiltiiriinii
analiz etmesi ve bu yapiya uygun yonetim siireci belirlemesi gerekir.

Anlagildig1 tizere kiiltlir, hem yoOnetim hem de yonetimi olusturan bireyler

tizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir.

2.3. Catismanin Yonetimi ve Kiiltiir

Catisma, bilindigi gibi iki kisi ya da grup arasinda ortaya ¢ikan bir iliski
bicimidir. Eger bir kisi ya da grup, diger bir gurubun cabalarin1 amaclh bir bicimde
engelleme eylemine girisir, boylece kisi/grubun amaglarina ulagmasini ya da ¢ikarlarini
engellerse, bu durum bir catisma siirecini baglatir. Catismaya neden olan olgularin

icinde, muhalefet, kit kaynaklar ve engelleme yer alir.
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Toplumsal kaynaklara iligkin istekler boylesi durumlarda hemen goéze carpar.
Kuskusuz kit kaynaklarin denetimi, giic ve statiilerin ele gecirilmesi, karsitlarin
etkisizlestirilmesi ya da tasfiye edilebilmesi agisindan 6nem tasimaktadir (Hubert ve
Blalock, 1989:8-9).

Catismaya iliskin 3 temel goriis vardir. Bunlar geleneksel goriis, insan iliskileri
goriisii ve etkilesimei goriis bigiminde siralayabiliriz. Geleneksel goriis ¢atigmanin
biitlinliyle zararli oldugu goriisiinii yansitir. Olumsuz oldugu varsayimindan yola
cikarak, catismadan kesinlikle kagmmak gerektigini savunur. Insan iliskileri
yaklagimiysa, catismanin dogal oldugunu, her grupta kacinilmaz bir bicimde giindeme
gelecegini ileri siirer. Zaman zaman catismanin grupsal yararlar bile saglayabilecegi
goriisii kabul edilir. Etkilesimci goriis catismanin olumlu bir giic oldugu kanisindadir.
Hatta bu kaniyla da sinirli kalinmaz, ¢atismanin grubun etkili performans gdsterebilmesi

icin gerekli oldugunu belirtir (Sargut, 2010:201).

2.4. Orgiit Kiiltiirii

Kiiltlir insan topluluklarinin ge¢misi, yasami, liretim bicimleri, bunlarla ilgili
gelismeler ve insan topluluklarinin sosyal iliskileri ile ilgilidir. Orgiit kiiltiirii toplum
kiiltiirlinlin bir {irlinii ya da alt kiiltiiriidiir.

Biitiin organizasyonlar bir arada bulunan insanlarin ¢aligmalarina etki eden
kiiltiirel degerlere sahiptir. Yonetim prensipleri glinlimiizde bilimsel 6zellik kazanmig
olmasma ragmen bu bilimsellik kiiltiirel sinirlar igerisinde gegerlidir. Yani yonetim
felsefesinin basarisi, icinde yer aldiklari kiiltiirel ortamin yonetime olan etkisi,
uluslararas: alanda faaliyet gosteren isletmelerde daha fazla 6nem kazanmaktadir
(Phattak, 1990:49).

Isletmelerin i¢inde yer aldiklar Kkiiltiirel ortamin yonetim uygulamalari
tizerindeki etkilerinin yani sira, organizasyonlarda c¢alisan personelin, kullanilan
hammadde ve teknolojinin de kiiltiiriin bir parcast oldugu bilinmektedir. Cok farkl
kiiltiirlerin {iriinii olan ayn1 zamanda bu kiiltiirlerin etkisinde kalan bireyler, kullanilan
diger girdiler ve teknolojinin de etkisiyle organizasyonlarda farkli kiiltiirleri
yansitmaktadirlar. Isletme yoneticisi birbirinden ¢ok farkli kiiltiirel degerleri, isletmenin
amaglart dogrultusunda, birbirleriyle kaynastirabildigi oranda etkinligini arttirir.

Boylece “Orgiit Kiiltiirii” veya “Firma Kiiltiirii” ortaya ¢ikar (Tikici vd., 1998:49).
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Glinlimiizde orgiit kiiltlirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli
bir rol oynamaktadir. Ciinkii orgiit kiiltiirii isletmenin amaclarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olugsmasina etki ettigi gibi, yoneticilere segilen stratejilerin yiiriitiilmesini
kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir. Giiglii orgiit kiltlirlerinde, is goérenlerin
davraniglarint yonlendiren davranigsal parametreler olusmustur. Fakat zayif oOrgiit
kiiltiirlerinde, is gorenler davranis tarzina karar vermeye calisirken zaman kaybederler
(Demirel vd., 2007:69).

Orgiit davranis temelleriyle ilgili olan bir diger kavram olan stratejiler de
varsayimlari temel alarak ortaya ¢ikarlar. Aslinda temelli olan stratejilerin olusmast igin
bilginin; inang, deger ve varsayim siizgecinden ge¢mesi gerekir. Varsayimlar bu konuda
hem degerli hem de risklidir. Stratejik tercihlerde rol oynayan varsayimlar belirlenirken
orgiit kiiltiirinlin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Anlasilacag: iizere, karar
vermede ve basarili olmada kiltiiriin 6nemi ¢ok biiytiktiir, yani stratejik planlar
yapilirken, inanglar, degerler, varsayimlar ve bunlara bagli sonuglar géz oniine alinarak
alternatifler degerlendirilir. Stratejiler, isletme cevresinin yapisi hakkinda paylasilan
degerler lizerine kurulmaktadirlar. Bu degerlerin gegerliligi orgiitiin basaris1 iizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Stratejilerdeki degisiklik ¢ogunlukla orgiit kiiltiiriinii de
degistirmeyi gerektirdiginden, bu konuya hassasiyet gosterilmelidir. Zaten degisim,
inan¢ ve degerlerde baslar, stratejiler de bunu iizerine insa edilirler (Eren, 2001:166-
168).

Bir isletmenin etkinlik ve basarisi ne sadece ¢alisanlarin ve yoneticilerin yetenek
ve motivasyonlar: ile ne de birlikte ¢alisacak insanlarin 1yi bir grup olusturmasi ile
aciklanabilir. Hem bireysel hem de grup siireclerinin ancak birlikte ele alinmasiyla
oOrgiitsel basarinin 6nemi agiklanabilir.

Isletme literatiiriinde “Firma Kiiltiirii” veya “Orgiit Kiiltiirii” seklinde yer alan
kavram 21. yiizyilda 6nem kazanmaya baslamistir. Orgiitsel kiiltiir kavramina iliskin
tanimlar, her aragtirmaci igin farkli anlamlar ifade etmektedir. Ozellikle 1980 yilindan
itibaren orgiitsel kiiltiir, organizasyonel davranigin ve yonetim kavramimin 6nemli bir
boyutu haline gelmistir.

Orgiitsel kiiltiiriin énemi soyle agiklanabilir; bireyin karar ve davranislarini
bunun sonucunda ise ¢alisma derecesini, bi¢imini, yonetimini, yogunlugunu, ¢evresel
iligkilerinin yonlendirmesini saglar. Bireylerin ne zaman ve nasil karar alacagi ve

bunlar1 nasil uygulayacag kiiltiirel degerler ile yon bulur.
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Her seyden Once organizasyona gelen bireylerin farkli ¢evrede yetismis olmalari,
karakterleri, egitim diizeyleri, inang¢ sistemlerinin farkliligi gibi faktorler, kisilerin
amaclarin farkli kilar. Bu nedenle farkli kiiltiirlerden bir isletmeye ¢alismak tizere gelen
bireyler i¢in, onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri ortak
birtakim degerler olusturmak gereklidir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasi durumunda
calisanlar kendilerini bir biitliinliin parcas1 sayacaklar, kendilerini rahat ve huzurlu

hissedip verimli ¢alisacaklaridir.

2.4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlari

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 tanimlardan da anlasildig: {izere degerler, normlar,
orgiit igerisinde yer alan torenler, hikayeler, sembollerdir. Bu unsurlar her insanda her
insana farklilik gosterdigi gibi her orglitten her orgiite de farklilik gdstermektedir.
Ciinkii 6rgiitleri de olusturan insanlardir. Orgiitte bulunan her birey 6rgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda rol oynamaktadir. Bireylerin sahip oldugu bu farkliliklarla birlikte her
orgiitiin farkli bir kiiltiirii olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 su sekildedir
(Dursun, 2013:45);

Degerler; orgiitte neyin istenip neyin istenmez oldugunu belirleyen, is gérenlerin
¢ogunlugunca benimsenen inanglardir (Kutanis, 2006:2).

Degerler &rgiit icinde paylasilan duygu ve idealleri yansitir. Orgiitlerin duygu ve
ideallerinden yola ¢ikarak Orgiitte ¢alisan bireylerin de paylastiklari deger ve ideallere
ulagilir. Bunun yaninda degerler 6rgiit davranislarinin se¢ilmesinde de etkilidir.

Normlar; degerlerden farkli olarak orgiitte c¢alisan bireylerin uymak ve
davranmak zorunda olduklar1 tutum ve kurallar biitlintidiir.

Normlarin  oOrgiitte  baglayiciligt daha Onemlidir. Calisanlar tarafindan
benimsenmeleri gerekmektedir.

Torenler; bir olay igin diizenlenmis faaliyetleri ifade ederler. Isletmelerin
diizenledigi 6diil térenleri, yemek organizasyonlar1 bu kapsamda degerlendirilir.

Yine bunlarin yaninda 6ykii ve efsaneler, orgiit dili ve kahramanlar1 da orgiit

kiiltiirtiniin unsurlar1 arasinda yer almaktadirlar.
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2.4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Yararlar

Isletmelerde belli etkiler ve bir siire¢ sonucu olusan kiiltiiriin isletmelerde

yoneticiler ve c¢alisanlar agisindan bazi yararlar1 vardir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir (Ozdevecioglu, 1996:125-127).

1.

Isletmelerde galisan bireylerin, o isletmede kalmasinda ve calismaya devam
etmesindeki faktorlerden belki de en oOnemlisi kisisel amaclarina
ulagabilmesidir. Bir isletme bireyin amaglarina uygun bir yapiya sahip ise
birey o isletmede baglh kalmayi tercih eder.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin  belirli standartlar;, normlari, degerleri,
anlamalarina ve bu sekilde kendilerinden beklenen performans diizeyine
ulagmak icin daha azimli ve tutarli olmalarina, iistleri ile uyum derecelerini
yiikseltmelerine sebep olmaktadir.

Kiiltiir, bireyleri birbirlerine ve oOrgiite baglar. “Biz” duygusunu ve
takimdaslik ruhunu gelistirir. Orgiit icinde uzlasmalarin saglanmasma ve
ikiliklerin ortadan kalkmasina olumlu etki edebilir.

Organizasyonlarda cesitli sebeplerle c¢atigmalar ortaya cikabilir. Ortaya
cikan catigmalar; algilama farkliliklarinin ortaya ¢iktigi ¢atismalar, orglit ici
bagimliliktan ortaya ¢ikan catigmalar Orgiit kiiltiiriiniin getirdigi bazi
standart uygulama ve prosediirler yolu ile rasyonalize edilebilir veya
yumusatilabilir.

Orgiit kiiltiirii, isletmeye siireklilik kazandirir. Siireklilik; kiiltiiriin
sembollerle, torenlerle, kahramanlarla nesilden nesile aktarilmasiyla
saglanir. Hatta bazi durumlarda yonetici degisse ya da isletmeyi terk etse
bile kiiltiir ve buna bagli degerler devamlilik arz eder.

Bir toplum hakkindaki genel hiikiimler nasil ki o toplumun kiiltiirel kimligi
ile elde ediliyorsa; bir orgiit hakkindaki degerlendirmeler de o Orgiitiin
kiltiiri ile gergeklestirilir. Kiiltiir tanitict bir kimlik gibidir. Davranis, tutum,
orgiit ici ve dis1 iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin izine rastlanir.

Orgiit kiiltiirii, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davranis kazanimlarina
yardimci olarak yetisme ve gelismelerine katkida bulunur (Eren, 2001:168-

169).
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2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit kiiltiirii degisebilir. Cevre kosullar1 6rgiitleri degisimin bir pargasi olmaya
zorlayabilir.

Genellikle kiiltiir degisimini gerceklestiren kisi liderdir. Lider degisimi
gerceklestirirken basinda bulundugu topluluga 6rnek olmasi gereken deger ve inanglari
benimsemelidir.

Orgiitlerde ilk kurulduklari yillarda kurucunun egilimleri baskindir. Bu egilimler
kiltiirel ortami olusturur. Biiyliimeyi vizyon edinen yoneticiler, gerekli mevkilere,
egitimli ve yetenekli personel yerlestirerek degisimi baslatirlar. Bir sonraki evre
biliylimeyi simgeler. Biiylime dikey boyutta olabilecegi gibi yatay boyutta da olabilir.
Biiyiime veya biitiinlesme esnasinda orgiit kiiltlirii yaninda alt kiiltlirlerde olusabilir. Bu
kiiltiirlerin farkhiliklari, ¢atigmalara sebep olacagindan, kiiltiirel degisim zorunlu hale
gelebilir.

Olgunluk doneminde, biiyiime durmus, inan¢ ve degerler oturmustur. Denge
hali, durgunluga ve moralsizlige neden olabilir. Orgiitsel kiiltiir, biirokratik bir yapiya
biirlinerek, yaraticiliga mani olabilir. Gegmis basarilarla dviinme baglaminda kiiltiir
korunmaya caligilir. Bu durumda da kiiltiirel degisim zorlasir fakat kaginilmazdir.
Cokiis evresinde yeniden yapilanma ya da bagka Orgiitlerle birleserek kiiltiiri
benimseme zorunlulugunu ortaya c¢ikarir. Bu durumda, kilit kadrolarin degisilmesiyle
degisim baglar, ayn1 zamanda Orgiit, degisimin yasamsal bir zorunluluk oldugunu
kavrar. Planli degisim, 6grenme, takim c¢alismalari kiiltiirel degisiminde etkili olabilecek
araglardir.

Konuyla ilgili dikkat ¢ceken nokta, kurulus asamasinda orgiitsel kiiltiir biiyiime
eksenli iken olgunluk ve c¢Okiis asamasinda tam tersi eksen ¢izmesi ve degisimin

kaginilmaz olmasidir. (Eren, 2001:171)

2.6. Orgiit Kiiltiirii ve Stratejik Yonetim

Strateji her seyden Once oOrgiitsel amaclara ulasmak i¢in, rekabetgi cevreyle
etkilesim halinde bir planlama siirecidir. Bu baglamda, strateji, degisen cevre
kosullarina uyum kabiliyetinin bir 68esi olarak, Orgiit kiiltiiriinii  kapsaminda

degerlendirilir.



28

Orgiit kiiltiirii ile strateji arasindaki iliski sdyle aciklanabilir.

1.

Stratejinin olusturulmasi, orgiitiin ¢evreden veri elde etme sekline baglidir.
Stratejiyi olusturan varsayimlar, ¢evrenin belirlilik durumunu da igerir.
Cevresel tarama silirecinde hakim olan varsayimlar, ¢evreden bazi bilgileri
alip bazilarim1 ihmal eden bir filtre mekanizmasi haline gelir. Filtrelemenin
sekli, orgiit kiiltiiriine baghdir.

Veriler toplandiktan sonra degerlendirilirken, orgiit kiiltlirii ve ulusal kiiltiir
yine belirleyici olur.

Veriler yorumlanip, sonug iliskileri belli olduktan sonra orgiit stratejisini
belirleyecektir. Bu belirleme yapilirken orgiite ait kiiltiirel veriler hakim
olurlar.

Alacak stratejik kararlar, gegmis uygulamalardan ve genel kabullerden de
etkilenir.

Orgiitiin alt birimlerinin kiiltiirlerince, drgiitiin tiimiinii ilgilendiren bir sorun
iizerinde kendi ¢ikarlarina uygun ¢éziimler gelistirilebilir.

Orgiit kiiltiirii ile stratejinin iliskili oldugu baska bir alan da “toplam kalite
yonetimi” (TKY) yaklasimidir. Kisaca biitiin 6rgiitiin kaliteye odaklanmasi
demek olan TKY, bir yonetim felsefesi ve stratejisidir. Buna gore, kalite
uygulamalar: 6rgiitii tamamina niifuz etmelidir. Niifuzun kuvvetli olmasi ise,
orgiit kiltiriiniin bilinmesine ve de elastikiyetine baghdir. (Giiney vd.,

2001:190)

2.7. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Etkililik

Yonetim uygulamalarinda orgiitsel etkililigin olusmas1 i¢in orgiit kiiltiiri

oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir (Gibson vd., 1988:24-25).

Etkililik, orgiite donmesi istenen enerjinin ekonomik ve teknik araglarla birlikte

siyasal araclarin da kullanilarak yiiksek seviyelere ¢ikarilmasidir. Bu etkililik anlayist

sadece yoOnetimin amaglart ile siirlandirildigi igin elestirilse de cevresel etkiyi goz

onilinde bulundurdugu i¢in yararl goriilmektedir (Tosun, 1989:2).
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Tablo 2. de orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel etkililik arasindaki iliski gosterilmektedir.

Tablo 2. Orgiit Kiiltiirii ve Etkililik

Cevresel Faktorler Sosyal Normlar
Egitsel Aliskanliklar
Politik Inanislar
Ulusal Degerler ve Tarih

Orgiitsel Kiiltiir Yonetsel Fonksiyonlar: Planlama
Organize Etme
Yoneltme

Kontrol Etme

Orgiitsel Karakteristikler: Davranis
Yap1
Stiregler

Orgiitsel Etkililik Uretim

Etkinlik

Is Doyumu

Gelisme

Uyum Saglama

Kaynak: Halil Ibrahim Aydinli, “Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetim Agisindan Onemi”, 2003, s.s: 90.

Cevresel faktorler olarak degerlendirilen politik inaniglar, sosyal normlar, ulusal
degerler, egitimsel aligkanliklar ve tarih Orgiitsel kiiltiiriin olusmasinda etkilidirler.
Orgiit kiiltiiri yonetsel fonksiyonlar ve orgiitsel karakteristikler yoluyla ortaya
cikmaktadir. Yonetsel fonksiyonlar; planlama, organize etme, yoneltme ve kontrol etme
fonksiyonlar1 oOrgiitsel etkililige yardimci olarak davranig, yapr ve siireglerle de
etkilesimde bulunarak orgiitsel etkililigi desteklerler. Orgiitsel etkililik {iretim, is
doyumu, gelisme, uyum saglama ve etkinlik doniitleriyle amaca ulasir (Gibson vd.,

1988:46-48).

2.8. Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkililik
Etkinlik tanimsal olarak belirlenen amaglara ulasma derecesini ifade etmektedir.

Yonetsel etkinlik ise yonetimin her tiirlii faaliyetleri ile ilgili var olan amaglarinin
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gerceklesmesi ve basariya ulagsmasini ifade etmektedir. Aslinda yonetimin beseri
Ozelligi, insanin yonetsel olan faaliyet ve organizasyonlarindaki hayati Onemini
belirtmektedir. Yani yonetsel etkinlik ve basar1 6l¢iisii insan ¢abalarina dayanmaktadir.
Gerek teknolojik, gerek finansal gerekse toplumsal tiim faaliyetler insan ¢abalarinin
trtiniidiir (Aydinli, 2003:91).

Insanlar yasamlarim siirdiirebilmek ve gereksinimlerini karsilamak igin diger
insanlarla iliskide bulunurlar. Béylece insanlar yagsamlarinin her evresinde bir toplumun,
grubun, ailenin veya bir organizasyonun iiyesi durumundadirlar. Bir toplulugun iiyesi
olabilmek i¢in ise var olan topluluk kural ve kosullarina uymak gerekmektedir.
Bireylerin uyum sagladigi ortak tutum, felsefe, davranis, ideoloji, aligkanlik gibi
unsurlar igbirligi sistemini olusturmaktadir. Grup veya organizasyonun hedeflerini
yerine getirebilmesi i¢in boyle bir isbirligi sisteminin var olmasi gereklidir. Yine
yoneticilerin beklentilerine karsilik bireyler de kendi amag ve 6zelliklerini bulunduklari
organizasyonlara tagirlar. ilk basta gosterdikleri tutum ve davranislar bireylerin kendi
aliskanliklarin1  yansitmaktadir. Bireyin sahip oldugu aliskanliklar organizasyonun
degerler sistemi ile benzerlik gosterirse uyum seviyesi yiiksek bir seviyede olur. Ancak
tam tersine organizasyon ve birey arasinda zitliklar mevcut ise kiiltiirel catigsma ortaya
¢ikar (Tosun, 1990:66-69).

Ozellikle faaliyetlerini bir diizene oturtmus durumda bulunan organizasyonlarin
davranig kaliplar1 da belirginlesmistir. Bu yiizden organizasyonlara katilan bireyler bu
davranig kaliplarint degistirme egiliminde bulunduklar1 takdirde karmasiklik meydana
gelecektir. Organizasyonlarda meydana gelecek olan tutarsizliklar istenmeyen
durumlart meydana getirecektir. Bu sebeple organizasyonun Kkiiltiirel ozellikleriyle
catisan bireyler kendilerine baska bir ortam edinme arayigina girerler.
Organizasyonlarin bireyi kazanma c¢abalar1 yonetimin iyi niyetini ifade etmektedir. Ayni
sorumlulugu bireyin de iistlenmesi durumunda orta yol bulunmasi iki taraf i¢in de
olumlu sonuglar dogurur (Aydinli, 2003: 92).

Organizasyonlarda yeni baslayan bireyler uyumsuzlugu ve catigmalart en aza
indirmek adina sosyallesme siirecinden gegmelidirler (Baron, 1990:160).

Bireylerin organizasyonlar icin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmalart tek
bagsina yeterli degildir. Aym zamanda bireylerin gerekli normlari, nasil
davranacaklarini, formel ve informel kurallar1 bilip uygulamalar1 gerekmektedir. Daha

sonrasinda birey diger calisanlarin gorevleri ile kendi gorevini Oziimsemelidir.
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Organizasyon deger, tutum, ideoloji ve gelenekleri O6grenilmelidir. Sistemin nasil
isledigi hakkinda gozlemler yapmalidir. Bu tarz bir oryantasyon siireci sonrasinda birey
i¢c ve dis cevre ile verimli iliskiler kurmalidir. Ciinkii orgiit kiiltiirii, bireylerin uyum
saglamasinin 6tesinde diger bireyler ve organizasyonla biitiinlesmeyi amaglamaktadir

(Aydinli, 2003: 92).

2.9. Kiiltiirlerarasi1 Farklilasma ve Yonetim

Stirekli devinim halindeki diinyada Kkiiltiirlerin de degisime ugramasi ve
topluluklara gore farklilasmasi, doganin geregidir. Toplumlarin kiltiirlerinin farkli
boyutlarla, daha anlasilir hale getirdikleri simdiye kadar yapilmis olan g¢alismalarla
ortaya konmustur (Atik, 2002: 43).

Kiiltiirlerin  topluluklar1 farkli davramis bic¢imlerine yonelttikleri, farkli
kiiltiirlerde yasayan insanlarin benzer konulara ayni kosullar altinda farkli tepkiler
verdikleri gergegi asikardir.

Kiiltiirler arasindaki farklilasma toplumlarin temel 6gesi olan insana
yanstyacaktir. Insanlar iginde bulunduklar1 cevre ile uyum icinde olamazlarsa,
amaglaria ulagsmakta zorluk ¢ekerler. Bu nedenle insanlar i¢inde bulunduklari gevreye
uyum gosterecek bigcimde kiiltiirel ¢evre tarafindan donatilirlar. Donanimi 6ngéren ve
saglayan egitim siireci, insanin dogumuyla baslayip yasami boyunca siirer. Egitim
slireci i¢inde, uyumu saglayacak davranis bigimleri, degerler, birey tarafindan bazen
bilingli, bazen de bilingdis1 yontemlerle kazanilir (Sargut, 2010: 91).

Insan Kkiiltiirel ¢evresiyle siirekli etkilesir. Bir yandan cevresinin kiiltiirel
degerlerini, davranig bi¢imlerini kavramay1 kolaylastirict simgeler evrenini 6grenirken,
Ote yandan da kisisel becerileri oraninda ogrendiklerini zenginlestirerek yeniden
cevreye sunar. Calisan insan bu agidan degerlendirildiginde, ¢evreyle iliskisi hem etken
hem de edilgen bir konumdadir.

Kiiltiirler arasinda farklilasma, orgiitlerin calisma big¢imlerini ve yonetim
stillerini etkiledigi i¢in 6nemli sorunlara neden olmaktadir. Eger s6z konusu farklilagsma

cok yiizeysel ise sorun yoktur.



UCUNCU BOLUM

3. HOFSTEDE’NIN KULTUREL FARKLILIK BOYUTLARI

Geert Hofstede’nin literatiire kazandirdigr kiiltiirel farklilik boyutlar teorisi,
herhangi bir isletmenin, bir bireyin ya da bir grubun kiiltiirlerarasi iletisim seviyesini
Olcmek i¢in kullanilmistir. Bu teori kiiltiirler arasi1 sosyal dayanisma, uluslararasi
yonetim ve pazarlama, sosyoloji ve iletisim gibi birgok farkli disiplin ve amaglarla
kullanilmaktadir. Hofstede arastirmasinda 6 boyut ele almistir. Bunlar; giic mesafesi,
bireyselci/  kolektivist ~ (ortaklagayasamci)  yapi,  belirsizlikten  kaginma,
maskiilen/feminen toplum, uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon, serbestlige karsi

sinirlama (denetim noktasi) ’dir.

3.1. Gii¢ Mesafesi

Bu boyut; bir toplulugun bireyleri ve orgiitlerinde giiciin esit olmayan bi¢cimde
dagilimi ile ilgilidir (Hofstede, 1984:110).

Gliciin toplumun {iyeleri arasinda neden oldugu mesafe o toplumun degerleri
Olciisiinde gerceklesmekte ve gii¢ diizeyinde mevcut olan farkliliklar zamanla
benimsenmektedir. Toplumlara gore; yas, egitim, makam ve aile gibi faktorlerin
bireylere gii¢ verdigi bilinmektedir. Gli¢ dengesinin dagilimi da toplumdan topluma
degismektedir (Demirel vd., 2007:63).

Glic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlar; Latin Amerika, Asya ve Dogu
Avrupa. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu topluluklar ise; iskandinavya, Yeni Zelanda ve
Avustralya bu toplumlara 6rnek olarak verilebilir (Duman, 2018:2).

Bazi toplumlarda ve kiiltiirlerde az giicii olan insanlar, giiciin esit dagitilmadigini
kabullenmislerdir. Yani, toplumdaki bireyler arasindaki gii¢ mesafesi fazladir. Boyle bir
toplumda iist makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda
degillerdir. Hakliliklar1 sahip olduklar1 giigten kaynaklanmaktadir (Sargut, 2001:188).

Tiirkiye’nin yer aldig1 grupta giic mesafesi de, belirsizlikten kaginma da fazladir.
Bu kiimedeki iilkelerde orgiitler, insan piramitleri olarak algilanir. Orgiitte ve
kurumlarda insanlar kime itaat edeceklerini bilirler. Bigimsel iletisim kanallar
yukaridan asagiya isler. Bigimsel yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik gii¢

mesafesi aracilifiyla azaltilir. Kimlerin kimler {izerinde yetkisi oldugu acikca belirlenir.
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Bagka bir deyisle kimin patron oldugu agike¢a bilindigi gibi, patronun s6zleri yasa yerine
gecer. Gii¢ mesafesini biiyiiten de bu durumdur. Orgiitler, kurumlar ve birimler tiim
islemleri agik ve secik olarak tanimlar. Belirsizlige ya hi¢ hosgorii gosterilmez ya da
cok az gosterilir. Israil ve Avusturya gibi giic mesafesinin az, ancak belirsizlikten
kacinmanin ¢ok oldugu iilkelerde, giiclii bir hiyerarsi gereksinimi duyulmadan sistemler
iyi yaglanmis makineler benzeri ¢alisirlar. Bu iilkelerde belirsizlik, agik¢a tanimlanmis

roller ve islemler araciligiyla azaltilir (Sargut, 2010:183).

3.2. Bireyselci/ Kolektivist (Ortaklasayasamci) Yapi

Kolektivizm (toplulukguluk) siki toplumsal gergeveleri ifade eder. insanlar kendi
gruplar1 ile digerlerini ayri tutarlar. iginde etkinlik gdsterilen gruplar digerlerinden
farklilastirillir. Bu gruplar {iyelerini kollar, karsilik olarak da sadakat beklerler.
Belirlenimcilik (determinizm) toplulukguluk kiiltiiriinde etkilidir. Grubun idaresini
tiyelerin inan¢ ve idaresinin belirlemesi beklenir. Bu tip kiiltiir, iiyelerini digsal-
toplumsal baskiyla denetler. Bu denetimde temel rolii utanma duygusu oynar. Bireycilik
de insanlarin kendi inanclarina mi yoksa grubun inanglarina mi1 6nem verdigi ile
ilgilidir. Bireyci kiiltiirde denetim ise bireyin igsel baskisiyla saglanir. Bundan dolay1
bireyci kiiltiirlere su¢ kiiltiirii de denir. Bireycilik egimi yiiksek olan insanlar;
kendilerinin bagli olduklar1 gruptan daha onemli olduklarimi1 diisiiniirler. Bireyciligin
etkin oldugu toplumlarda insanlar bagimsizdirlar ve kendi ayaklar lizerinde durmaya
calisirlar. Topluluk¢ulugun etkin oldugu toplumlarda ise insanlar; kendilerinden 6nce
bagli olduklar1 grubu diisiiniirler ve kendilerini tanitirken 6nce bagli olduklar1 grubu
ifade ederler. Yine toplulukgu kiiltiirlerde iiyeler; gruba ahenkli bir uyumu getirmeyi ve
yiizlerini kurtarmayr amaglarlar. Topluluk¢u davranis kiiltiirlerinde insanlar
utandirildiklarinda yiizlerini yitirirler. Baskalarimin yiiziine bakamazlar. Bu nedenle
yiiziin kurtarilmasi 6nemli 6lgiide enerji ve ¢aba gerektirir. Bireyci kiiltlirlerde ise 6z
saygl On plandadir. Bu konuda ki aragtirmalar, giic mesafesi ile ortaklasa davranis
kiiltiirii arasinda ters oranti oldugu fakat gilic mesafesi ile bireyci davranis arasinda
dogru orant1 oldugunu 6ne siirmektedirler (Sargut, 2001:187).

Bireyselci topluluklara; Amerika, Avustralya ve Ingiltere, kolektivist
topluluklara ise Guatemala, Pakistan ve Endonezya iilkeleri oOrnek gosterilebilir
(Duman, 2018:3).
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Topluluk¢u kiiltiirler ile bireyci kiiltlirler arasindaki farklar Tablo 3. de

belirtilmektedir.

Tablo 3. Toplulukgu Kiiltiir ile Bireyci Kiiltiir Arasindaki Farklar

Toplulukc¢u Kiiltiir Bireyci Kiiltiir
& | Digerleri ile i¢ bagiml
‘= =| Ayn1 kaynaklar1 kullanan Gruba dayali olmayan ve bagimsiz
s s E Coziimleme birimi olarak grubu kabul Coziimleme birimini grup kabul eden
D — —
=5 E|eden
S5 %
0 XY
=
g Amaglar i¢ grubun amaglari ile ortak Amaglar i¢ grubun amaglari ile farkli
2z
E &
< >
% Toplumsal davranisin nedenlerini Toplumsal davranisin nedenlerini tavirlar, kisisel
& .. | normlar, gérevler ve sorumluluklar olarak | ihtiyaglar, algilanan haklar ve sozlesmeler olarak
‘—g < | kabul eden kabul eden
-
S =
Z =
Kosulsuz iligkili olma tizerine
=< | yogunlasmak Akileilik iizerine yogunlagmak Maliyet/Yarar
.~ S | Yarar saglamasa dahi iliskileri ve oranini 6nde tutan
= = o i oo
= fﬂ baskalarinin ihtiyaclarini 6ncelikli sayan
o

Kaynak: Selami Sargut, Kiiltiirleraras1 Farklilasma ve Yonetim, Imge Kitabevi, Ankara 2001, s. 188’ den
uyarlama.

3.3. Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten kaginma boyutu; toplumlarin, bilginin yetersiz oldugu, agik
olmadigi, degisimin hi¢ olmadigi, degisimin hizinin ve boyutunun Ongdriilemedigi
durumlardan duyduklar tedirginlik diizeyi ile ilgilidir. Insanlarin belirsizlik igeren
ortamlarda, uyum sorunu yasadiklari bilinmektedir. Cevresel uyarilarin yogun oldugu
ve bilgi yiikiiniin hizla arttigi ortamlar bu duruma ornek verilebilir. Bireyler boyle
ortamlarda etkin olmak i¢in farklilasabilirler. Bir toplumun iiyelerinin belirsizlikten
kaginma egilimleri yliksek ise; yasamlarimi garantiye almak igin bi¢imsel ve yazili
kurallar arttirma, farkl diisiincelere kars1 ¢gikma ve kesin dogrular1 arama faaliyetlerini

gergeklestirmeleri kaginilmazdir.
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Belirsizlik tolerans1 yliksek olanlar enformasyona egimlidirler, ipuglarim
yorumlamaya c¢aligirlar ve enformasyon iletme becerileri yliksektir. Boyleleri, diger
insanlara karsi da duyarlidirlar. Ayrica belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan
insanlarin duygusallik seviyeleri, stres seviyeleri yiiksek iken siiper egolar1 zayiftir
(Demirel vd., 2007:64).

Japonya, Yunanistan ve Rusya gibi iilkelerde belirsizlikten kaginma oldukga
yiiksektir ve bireylerin tercihleri biiyiik bir oranla tahmin ya da kontrol edilebilir
durumlardan yana olur. Jamaika ve Singapur gibi iilkeler bilinmezligi benimsemeye

yatkin tilkelere d6rnek olarak verilebilir (Duman, 2018:3).

3.4. Maskiilen/Feminen Toplum

Bir toplumun kabul ettigi degerlere gore o kiiltiiriin erkek kiiltiire mi yoksa disi
kiiltiire mi daha yakin oldugu tespit edilebilir. Hofstede’e gore, bir toplumda atilganlik
ve materyalist degerler 6ne ¢ikiyorsa, insana verilen dnem arka planda ise bu toplumda
erkek kiiltlir hakimdir.

Disi kiiltiiriin gostergeleriyse, insana verilen 6nem ve yasamin genel niteligini 6n
planda tutmak bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir. Toplumda genellikle disilikle
iligkilendirilen kavramlar, sefkatli, nazik, merhametli, sadik, sevgi dolu, anlayisl,
duyarli olmak gibi degerleri igerir. Geleneksel erkek degerleri ise, saldirganlik,
yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, yarismacilik, bagimsizlik, kendine glivenmek,
baskici tavir takinmak benzeri degerlerdir (Sargut, 2001:175).

Bir kiltiiriin erillik ve disilik boyutu ile ilgili olarak 6z giliven ve algak
goniilliiliik ozellikleri degerlendirilmektedir. Erkek kiiltlirlerin insanlarinin 6z giiven
duygular1 egemen unsur iken disi kiiltiirlerin insanlarda algak goniilliilik egemen
unsurdur. Oz giiven yiiksekligi nedeniyle erkek kiiltiirlerinin insanlar1 daha gercekgi
olmaktadirlar. Erkek kiiltiirlerde calismak i¢in yasamak ilkesi temel felsefe oldugu
halde disi kiiltiirlerin temel felsefesi ise yasamak i¢in ¢alismaktir. Erkek degerlerin
hakim oldugu toplumlarda cocuklar; hirshli, atak, ¢alismaktan hoslanan ve rekabetci
olacak sekilde yetistirilmektedirler (Atik, 2002: 44).

Japonya, Italya, Venezuela, Irlanda ve Meksika maskiilen toplum yapisina sahip
iilkelerdendir. isve¢, Norveg, Danimarka, Hollanda ve Finlandiya bu toplumlara 6rnek

olarak gosterilebilir (Duman, 2018:3).
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3.5. Uzun Vadeli/Kisa Vadeli Oryantasyon

Uzun dénem oryantasyona sahip toplumlar bireyleri yatirim yapmaya ve tutumlu
olmaya yoOnlendirir. Kazanimlar istikrarli ve dikkatli calismanin sonucudur. Bireylerin
toplumda belirgin pozisyonlar1 bulunur. Toplum icerisinde yaglilara saygi gosterilir ve
iligkiler bireyler icin olduk¢a kiymetlidir. Uzun donem oryantasyona sahip toplumlar
geleneklerini modern yasama adapte etmeye egilimlidirler. Dogu Asya iilkelerinden
Cin, Kore ve Japonya uzun vadeli oryantasyona egilimli tilkelerdendir. Kisa dénem
oryantasyona sahip toplumlar geleneklerine saygilidirlar. Toplum bireyleri harcamaya
ve hizli kazanimlar elde etmeye yonlendirir. Bireylerin toplumlardaki pozisyonlar
onem tagimaz ve iliskiler ancak o iliskiden bir kazanim varsa degerlidir. Bu toplumlara

ornek olarak Amerika, Ingiltere ve Ispanya verilebilir (Duman, 2018:4).

Tablo 4. Uzun ve Kisa Vadeli Oryantasyon Arasindaki Farkliliklar

Uzun Vadeli Oryantasyon Kisa Vadeli Oryantasyon
Azim ve ¢aba kazanimlarin yavas yavas ortaya Cabalarmin sonuglarinin hizla ortaya ¢ikmasi
¢ikmasini saglar. beklenir.

Birikimler ve kaynaklarin dogru kullanimi 6nemlidir. | Harcama konusunda sosyal bir bask1 vardir.

Biiyiik amaglar i¢in kigisel zevklerden fedakarlik Kisa stiredeki kazanimlar genelde iliskilerden

yapilabilir. onemlidir.

Kaynak: Duman, (2018). Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar.

3.6. Serbestlige Kars1 Simirlama

Denetim noktas1 da belirsizlikle bas edebilme gibi belirsizlikle alakaldir.
Bilindigi lizere, belirsizlige toleransi az olan insanlar degisime direnirken, toleransi
yiiksek olanlar degisime daha kolay uyum saglamaktadirlar. Denetim noktasi da
bulundugu yere gore degisime gosterilen tepkiyi belirlemektedir. Eger birey 06z
denetimini gerceklestirip yazgisina egemen oldugu inancindaysa, degisime olumlu tepki
verecektir.

Denetim noktasina gore insanlar ikiye ayrilmaktadir: Igseller ve dissallar.
Icseller kendi yazgilarmi denetleyebilecekleri inancindadirlar. Yonii ne olursa olsun,
cevreden aldiklar1 tepkilere, kendi davramslarmimn neden olduguna inamirlar. Odiil
kazanmiglarsa, odiili kendi beceri ve davraniglarinin sonucu olarak goriirler. Ceza
almalar1 halinde sebebini yine kendilerinde ararlar ve yanliglarimi diizeltmeye ¢alisirlar.

Oysa digsallar basar1 ve basarisizliklariyla kendi davraniglart arasinda iligki kurmazlar.
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Basariy1 torpile, basarisizlifi da cevresel faktorlere baglarlar. Digsal ¢alismak veya
sorumluluk tstlenmek i¢in inisiyatif kullanmazlar. Calismalar1 veya sorumluluk

almalar1 ancak disaridan yonlendirilme ile miimkiin olur (Sargut, 2001:196).

Tablo 5. Serbestlik ve Sinirlama Arasindaki Farkliliklar

Serbestlik Sinirlama

Ozgiirce davranis Davranisglar bastirilmig ve kontrol altina alinmisgtir.
Maddi 6diiller nem tagimaz. Iyi yapilan islerin sonunda maddi bir 6diil beklenir.
Insanlar o ana odaklidir. Kolayca haksiz muamele yapildigi hissedilebilirler.

Objeler yarattig1 sosyal statiileri i¢in degil | Objeler yarattiklar1 sosyal statii dolayisiyla dnem tasirlar.

fonksiyonlart i¢in kullanilir. (ev, araba, ig, vb.)

Bireyler daha pozitif ve iyimserlerdir. Bireyler daha kdtiimser ve negatiftirler.

Daha digadoniik ve sempatik olurlar. Bireyler daha ige doniiktiir.

Bos vakitler ve arkadaslar 6nem tasir. Arkadaglar ve bos vakitler daha az 6nem tasir.

Kaynak: Duman Cagdas, Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlari, 2018.




DORDUNCU BOLUM

4. TURKIYE VE SUUDI ARABISTAN YONETIM KULTURLERININ
KARSILASTIRMALI ANALIZI

4.1. Yontem
Calismanin bu boliimiinde yiiriitiilen incelemeye yonelik aragtirmanin problemi,

amaci, onemi, yontem ve tekniklerine deginilecektir.

4.1.1. Arastirma Problemi

Yonetim siire¢ olarak degerlendirildiginde uygun bir ortamda belirli bir gruba
iiye olan bireylerin davraniglarini etkilemek sartiyla belirlenen ortak hedefleri
gerceklestirmek amaci gergevesinde bireylerin yonlendirilmesi, sevk ve idare edilmesi
anlamina gelmektedir (Eryilmaz, 2010:3; Bozkurt ve digerleri, 2008: 265) .

Bagka bir ifade ile yonetim, daha 6nceden belirlenen amacglara ulagsmak ig¢in
otorite yapilanmasi ¢ercevesinde isbirligini siirdiiren bireylerin etkinliklerini ifade
etmektedir.

Kiiltiire bakildiginda ise bir toplumu olusturan iiyeler arasinda paylasilan ve
degisime acik olan O6grenilmis davraniglar ile bu davranig kaliplarinin {iriinlerinden
meydana gelen bir yasam bi¢imidir (Yiiksel, 2006: 162).

Kiiltiir, toplumsal yap1 ve kuruluslarin 6nemli bir 6gesi oldugundan dolayi
toplum ve kuruluglarin yasamsal ve gelisimsel faaliyetlerinde biiyiik bir rol
oynamaktadir (Tosun, 1990: 141).

Toplumlarin biinyelerinde bulundurduklar: farkli kiiltiirel degerler ve kurumsal
ayriliklar etkin ve verimli bir yonetimi gerceklestirmek isteyen yoneticiler i¢in sorunlar
meydana getirmektedir. Ayn1 zamanda bireylerin sahip olduklari dogal kabiliyetler ve
sonradan kazandiklar1 bilgi ve tecriibeler de kiiltiirel yapida cesitlendirmeyi meydana
getiren Onemli bir etkendir. Sonug olarak kiiltiir dogal, dinsel, hukuksal ve toplumsal
tiim kosullardan etkilenen bir olgudur.

Yonetim ve kiiltlirlin birlesiminden olusan yonetim kiiltiirii kavrami ise bir
kurumda varligini ortaya koyan yoneticilerin yonetim tarzlarinin olusmasinda etkili olan
deger, inang, beklenti ve davranig bigimlerini yansitan sistem olarak bilinmektedir.

Yonetim kiiltiirti; 6zel ve kamu sektoriinde etkili olan yoneticilerin olusturduklar
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organizasyonlarin bliyliylip gelismesini saglamak adina aldiklar1 karar ve davranislarda
etkili olan inang, deger ve tavirlar1 yansitmaktadir. Yani yonetim kiiltiiriinde aktif olan
O0zne yonetici konumundaki bireylerdir. Etkili olan yonetim usulleri ise inang, deger
norm ve davranislarla sekillenmektedir.

Bir {ilkenin sahip oldugu sosyal, ekonomik ve siyasal ortam kiiltiir ve degerler
aracilifiyla sekil bulmaktadir. Sekillenen {islup ve davranislar ise yoneticiler tizerinde
dogrudan bir etki yaratmaktadir (Joshi, 2003: 13).

Ulkelerin kiiltiirlerinin olusmasinda gelenekler, ritiieller, tarzlar, semboller,
mitler ve kurumlar etkili olmaktadir (Dwivedi, 2001: 1).

Bu ¢ergevede yoneticilerin sahip olduklar1 bakis agilart ve diinya goriisleri yine
kisisel ve kurumsal amaglari, siyasi ve idari c¢erceveleri, toplumsal hedefleri tamamen
sahip olduklar kiiltiirel ortam ile sekil bulmaktadir (Joshi, 2003: 13).

Bu bilgilere dayanarak 400 yila yakin tarihsel bir birlikteligi olan Tiirkiye ve
Suudi Arabistan’in ge¢misten gelen bu birlikteliklerini ve glinlimiizde de ortak dini
degerlere sahip toplumlardan olusmalarinin iki tilkenin yonetim kiiltiirleri agisindan ne
tir benzerlikler ortaya koydugunu belirlemek arastirmanin temel problemini
olusturmaktadir.

Ulke kiiltiirleri ve bu baglamda kurumsal kiiltiirler ¢ok farkli alt boyutlarda
incelenebileceginden bu calismada Hofstede’nin belirledigi alti temel kiiltiirel farklilik

boyutu ¢aligmanin sinirlarini ve kapsamini olusturmaktadir.

4.1.2. Arastirmanin Amaci

Ulusal kiiltiir, toplumun sahip oldugu gelenek, gorenek, deger ve inanclar
cergevesinde olusan devletleri birlik ve beraberlik i¢cinde yasatan degerler toplulugudur.
Bir ulus kiiltliriiniin olusmasinda o devletin smnirlar1 icerisinde yasayan insanlarin
kiiltiirleri onemli bir etkiye sahiptir. Uluslarin kiiltiirlerini  olusturan etkenlere
baktigimizda bunlar; dil, din, egitim, ahlak, ekonomi, sosyal kurumlar, orf ve adetler,
degerler, sanatsal eserler, sembol ve tabular olarak siralanabilir.

Cesitli alanlarda insanlarin ge¢misten bugiine kadar muhafaza ederek
gelistirdikleri davranis ve tavirlar o toplumlarin kiiltiirlerini ortaya koymaktadir. Uluslar
ve toplumlar sahip olunan Kkiiltiirel degerlerin 6ziimsenmesi ile ortaya g¢ikmaktadir.
Uluslarin sahip olduklar kiiltiirler ise o toplumu ve o toplumdaki bireyleri gelistirir. Her

ulusun tarihi ve kiiltiirii milletlerin devamliliginda etkili olur. Ayni1 zamanda diger
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uluslarla kurulmas1 muhtemel olan iliskiler tizerinde de kiiltiirel degerler 6nemli bir etki
yaratmaktadir.

Kiiltiir, orgiitleri ¢cevreleyen toplumsal olusumun en 6nemli 6geleri arasinda yer
almaktadir. Bu sebepten dolayr ulusu ve toplumu sekillendiren kiiltiir 6zellikleri
orgiitlerin gelisiminde ve ilerlemesinde énemli bir rol tistlenmektedir. Kiiltiir bireylerin
tavir ve davranislarina yon veren bir olgudur. Orgiit yoneticileri ve ¢alisanlar drgiitiin
en Onemli parcalarin1 olusturmaktadirlar. Her birey farkli bir toplumda gelisimini
sagladigindan dolay1 Orgiitlerin kiiltiirleri devamli canli kalmaktadir. Biitiin bunlarin
yaninda Orgiit yoneticisi konumunda bulunan bireyin izledigi hedeflere dayali norm ve
kurallar orgiit kiltiiriiniin olusumunda oldukga etkilidir. Yoneticilerin sergiledikleri
tavir ve davranislar ¢alisanlara yon vermektedir. Bu sayede orgiitlerin kiiltiirel ¢ercevesi
belirlenmis olur.

Uluslarin sahip olduklart kiiltiirel 6zellikler ulusal stratejilerin, hedeflerin ve
amaglarin belirlenmesinde de etkili olmaktadir. Ozellikle birbirine yakin kiiltiirel
ozelliklere sahip olan uluslarin karsilikli ortakliklar kurma ihtimalleri, ayn1 hedef ve
amaglara yonelmeleri daha kolay olmaktadir.

Bu sayede calismanin temel amaci; Osmanli imparatorlugu biinyesinde uzun
yillar birlikte yasamis ve inang sistemine dayali pek c¢ok ortak paydasi ve stratejik
yonelimleri, siyasal rejimleri noktasinda pek cok farklilik barindiran iki iilkenin yonetim
kiiltiirlerindeki farklilik ve benzerlikleri belirlemektir.

Bu dogrultuda arastirmanin amaglarina iliskin agsagida belirtilen soru ciimlelerine
cevap aranmaya calisilacaktir. Bu sorular Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarima gore
belirlenmistir.

e Tirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan gii¢ mesafesi boyutuna

iliskin farkliliklar var midir?

e Tirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan bireyselci/kolektivist

(ortaklasayasamci) boyutuna iliskin farkliliklar var midir?

e Tirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan belirsizlikten kag¢inma

boyutuna iliskin farkliliklar var midir?

e Tirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan maskiilen/feminen

toplum boyutuna iligkin farkliliklar var midir?

e Tiirkiye ve Suudi Arabistan kiiltlirlerinde kullanilan uzun vadeli/kisa vadeli

oryantasyonu boyutuna iligskin farkliliklar var midir?



41

e Tiirkiye ve Suudi Arabistan kiiltiirlerinde kullanilan serbestlige karsi

sinirlama boyutuna iligkin farkliliklar var midir?

4.1.3. Arastirmanin Onemi

Calismada yapilmak istenen Suudi Arabistan ve Tiirkiye’nin orgiit kiiltiirlerinin
Hofstede’nin kiiltiirel farklilik boyutlar1 agisindan degerlendirilmeye tabi tutulmasidir.
Konunun secilmesindeki amag iki iilke arasinda kiiltiirel boyutlara gore analizler elde
etmektir. Edinilen bilgiler ile Suudi Arabistan ve Tiirkiye’nin orgiit kiiltiirlerinin
benzesen ve ayrisan Ozellikleri ortaya cikacaktir. Boylece iki {ilke arasinda dikkat
edilmesi gereken hususlar tespit edilecektir.

Bu ¢alisma ortak bir ge¢mise sahip olan Suudi Arabistan ve Tiirkiye arasindaki
ile baglayan olumlu hava Ortadogu cevresine yayilacak ve bu sayede diinya barisim

saglamak adina ciddi bir adim atilacaktir.

4.1.4. Yontem ve Teknikler

Calismada Hofstede’nin kiiltiirel farklilik boyutlarindan yararlanilarak analiz
gerceklestirilecektir.

Hofstede’nin kiiltiirel farklilik boyutlari; glic mesafesi, bireyselci ve kolektivist
(ortaklasayasamci) yapi, belirsizlikten kac¢inma, maskiilen/feminen toplum, uzun
vadeli/kisa vadeli oryantasyon ve serbestlige karst sinirlamadir.

Gli¢ mesafesi, zayif olanlar ile gii¢lii olanlarin iizerinde durmaktadir. Gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu toplum veya gruplarda zayif olanlar otoriteyi kabullenirler
ve bu otoriteyi sorgulamazlar. Ancak gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda zayif
olanlar daha demokratik ve esitlik¢i bir yapiya mensup olmak isterler. Ornegin giig
mesafesinin diisiik oldugu ortamlarda ¢alisanlar dstleri ile daha rahat iletisim
kurabilirlerken giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda bu iletisim seviyesi oldukca
diismektedir.

Bireyselci ve kolektivist (ortaklasayasamci) yapi, toplum iginde bulunan
bireylerin kendilerini topluluk iginde nasil tanmimladiklariyla alakali bir boyuttur.
Bireyselci yapidaki kisiler kendilerini bulunduklari toplumdan bagimsiz olarak
gormektedirler. Bunun aksine kolektivist yapidaki bireyler ise kendilerinden ¢ok {iiyesi

olduklar1 toplulugu diisiinerek hareket ederler.
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Belirsizlikten kaginma boyutuna bakildiginda ise toplumdaki korku ve
tedirginligin Olgiitiinii ortaya koymaktadir. Belirsizlikten kacinmanin fazla oldugu
kiltlirlerde bireyler net ve agik kurallarin varhigimi istemektedirler. Bunun yaninda
belirsizlikten kaginmanin az oldugu kiiltiirlerde bireyler daha rahattir ve esneklik bu
bireyleri korkutmaz.

Maskiilen/feminen toplum kiiltiirleri ise maskiilen yapinin daha ¢ok iddiaci,
rekabet, hirs gibi degerleri, feminen toplum kiiltiiriinlin ise daha c¢ok esitlik ve yasam
kalitesi gibi degerleri 6n planda tuttugunu ifade etmektedir.

Uzun/kisa vadeli oryantasyon boyutunda gelecege verilen deger ile gegmise
verilen deger arasindaki ayrimin varligi bulunmaktadir. Uzun vadeli oryantasyonda
bireyler gelecege yonelik davranis ve tavirlar belirlerken, kisa vadeli oryantasyonda
bireyler geleneksel degerlere bagli bir tavir ve tutum izlemektedirler.

Son olarak serbestlige karst sinirlama kiiltiirel boyutunda ise mutluluk ve yasam
kontrolii incelenmektedir. Serbestligi yiiksek olan kiiltiirlerde bireyler daha ¢ok hayattan
zevk almayi 6n planda tutarken, sinirlama oranlari yiiksek olan kiiltiirlerde bireyler
belirli kurallar altinda kendi ihtiyaglarini karsilamaya egilimlidirler.

Calismada, bu boyutlarin iki {ilke arasindaki degerlerine yer verilecektir.
Sonrasinda da bu iki iilkenin belirlenen kriterler cercevesinden kiyaslanmasi yeterli
olmayacagindan c¢ok farkli kiiltiirel alt yapilara sahip iilkelerin kiiltiirel farklilik
degerleri de degerlendirmeye alinmstir.

1. Danimarka, Isve¢, Almanya, Fransa ve Italya.

2. Japonya, Giiney Kore, Cin

4.2. Ulkelerin Degerleri ve Kiyaslamalar

Calismada, degerler www.hofstede-insights.com adresinden elde edilerek

ilkelerin kiiltiirel farklilik boyutlar1 ve iilkelerin kiyaslanmasi aract yardimiyla

sonuglarin degerlendirilmesi yapilmistir.


http://www.hofstede-insights.com/
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4.2.1. Tiirkiye Degerlerinin Analizi

Sekil 11. Tiirkiye nin Hofstede’nin Kiiltiirel Farklilik Boyutlarina Gore Degerleri

Turkiye'nin Hofstede’nin Kilttrel Farklilik Boyutlarina Gére
Degerleri
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Kolektivist Feminen Kacinma Kisa Vadeli Karsi
Yapi Toplum Ortantasyonu Sinirlama
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Tiirkiye’nin kiiltiirel degerlendirmesi yapilirken Hofstede’nin 6 boyutu asagidaki
gibi teker teker incelenmistir.

Gilic mesafesi; toplumlardaki tiim bireylerin esit olmadigr gergegini ele
almaktadir. Ayn1 zamanda kiiltiiriin var olan bu esitsizliklere karsi tutumunu ifade
etmektedir. Gii¢ mesafesi bir iilkenin daha az giiclii kurum ve kurulus iiyelerinin ne
Olciide bekledigini ve giiciin esit dagilmadigini kabul ettigi 6l¢iide tanimlanmaktadir.

Tiirkiye giic mesafesi boyutunda 66 puan almistir ve bu deger yiiksektir. Bu da
Tiirkiye’nin stilini su sekilde karakterize etmektedir; bagimli, hiyerarsik, iistler cogu
zaman erisilemez ve ideal patron bir baba figiiriidiir. Gii¢ merkezilestirilir ve yoneticiler
patronlarina ve kurallara giivenirler. Calisanlar yerine getirecekleri gorevlerin
anlatilmasin1  bekler durumdadirlar. Calisanlar kontrol beklentisi icindedirler.
Calisanlarin yoneticilere karsi tutumlart resmidir. Kurulan iletisimler dolayli ve bilgi
akisi ise segicidir.

Diger boyut olan bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda ele alinan temel konu, bir

toplumun iyeleri arasinda siirdiirdiigii karsilikli bagimlilik derecesidir. Bu boyutta
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Insanlarin kendi imajlarmin “Ben” veya “Biz” olarak tanimlanip tanimlanmadig ile
ilgilidir. Bireyci toplumlarda insanlarin kendilerine ve dogrudan ailelerine bakmalari
gerekmektedir. Kolektivist toplumlarda ise insanlar sadakat karsiliginda kendilerine
Ozen gosteren “gruplara” a mensupturlar.

Tiirkiye, 37 puanla kolektivist bir toplumdur. Bu, “Biz” in 6nemli oldugu,
insanlarin sadakat karsiliginda birbirlerini izleyen grup ici (aileler veya orgiitler) oldugu
anlamma gelir. Iletisim dolaylidir ve grubun uyumu siirdiiriilmelidir. Acik
catismalardan kagmilir. iliskinin ahlaki bir temeli vardir ve bu her zaman gorevi yerine
getirmek onceliklidir. Bir giiven iliskisi kurmak i¢in baslangigta zaman yaratilir. Geri
bildirim her zaman is ortaminda dolaylidir.

Maskiilen/Feminen toplum boyutunda yiiksek bir puan (Eril), toplumun yarigma,
basar1 ve basari tarafindan yonlendirildigini, basarinin kazanan / en iyi olan taraftan
tanimlandigini, okulda baslayan ve orgiitsel yasam boyunca devam eden bir deger
sistemi oldugunu gostermektedir.

Boyut {tzerindeki diisiik bir puan (Disil), toplumdaki baskin degerlerin
digerlerine ve yasam kalitesine 6nem vermesi anlamina gelir. Kadins1 bir toplum, yasam
kalitesinin basariya isaret ettigi ve kalabaligin Otesine gectigi takdire sayan bir toplum
degildir. Burada asil mesele insanlart motive eden, en iyi (Eril) olmak ya da ne
yapmaktan hoslanmak (Disil) olmaktir.

Bu boyutta Tirkiye 45 puan almistir ve Olgegin Feminen tarafindadir. Bu,
baskalariyla seviyelendirme, konsensiis, yetersizlik icin sempati gibi kiiltiiriin daha
yumusak yonlerinin degerli ve tesvik edildigi anlamina gelir. Ozel ve is yasaminda
catismalardan kacinilir ve sonunda fikir birligi 6nemlidir. Bos zamanlar Tiirkler icin
Oonemlidir, bos zamandan anlagilan tiim ailenin ve arkadaslarin hayattan zevk almak i¢in
bir araya geldigi zamandir.

Belirsizlikten kaginma boyutu, bir toplumun gelecegin asla bilinemeyecegi
gercegiyle ilgilenmesi ile ilgilidir: gelecegi kontrol etmeye c¢alisalim mi, yoksa
birakalim m1? Bu muglaklik, endiseyi beraberinde getirmektedir ve farkli kiiltiirler bu
kaygiy1 farkli sekillerde ele almaslardir. Bir Kkiiltlir mensuplarinin belirsiz veya
bilinmeyen durumlar tarafindan tehdit edildigini hissettikleri ve bunlardan sakinmaya
calisan inan¢ ve kurumlar olusturduklart zaman belirsizlikten kaginma puanlarinda

yiikselis gozlenir.
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Tiirkiye bu boyutta 85 puan aldigindan dolayi, iilkede yasalara ve kurallara
biiyiik ihtiya¢ duyulmaktadir. Kaygiy1 en aza indirmek igin, insanlar bir¢ok ritiielden
yararlanmaktadirlar.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutu her toplumun bugiinkii ve gelecegin
zorluklartyla ugrasirken kendi gecmisiyle bazi baglari nasil siirdiirdiigiinii  ve
toplumlarin bu iki varolussal hedefi farkli sekilde 6nceliklendirdigini anlatir. Bu boyutta
diisiik puan alan, 6rnegin, zamanla sereflendirilmis gelenekleri ve normlari, toplumsal
degisime kuskuyla bakarken siirdiirmeyi tercih eder. Ote yandan, yiiksek puan alan bir
kiiltire sahip olanlar, daha pragmatik bir yaklasim benimserler: Gelecek igin
hazirlanmak i¢in modern egitimdeki tasarruflar1 ve cabalari tesvik ederler.

Bu boyutta Tiirkiye 46 puan ile 6lgegin ortasindadir, bu nedenle baskin bir
kiiltiirel tercih s6z konusu degildir.

Son olarak serbestlige karsi sinirlama boyutunda ise simdi ve gegmiste insanliga
karsi gelen bir meydan okuma, kii¢iik c¢ocuklarin sosyallestirilme derecesidir.
Sosyallesme olmadan “insan” olmaz. Bu boyut, insanlarin, kendi isteklerini ve
diirtiilerini, nasil yonetildiklerine bagli olarak kontrol etmeye calistiklar1 6l¢iisii olarak
tanimlanir. Nispeten zayif kontrol “serbestlik” olarak adlandirilir ve nispeten giiclii
kontrol “sinirlama” olarak adlandirilir. Bu nedenle kiiltiirler, serbest veya sinirli olarak
tanimlanabilir.

49 puanlik bir ara puanla, Tiirkiye i¢cin bu boyuta tekabiil eden bir 6zellik

belirlenememektedir.
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4.2.2. Suudi Arabistan Degerlerinin Analizi
Sekil 12. Suudi Arabistan’in Hofstede’nin Kiiltiirel Farklilik Boyutlarina Goére

Degerleri

Suudi Arabistan’in Hofstede’'nin Kulttrel Farklilik
Boyutlarina Gére Degerleri
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Kolektivist Feminen Kacinma Kisa Vadeli Karsi
Yapi Toplum Ortantasyonu Sinirlama

Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Suudi Arabistan giic mesafesi boyutundan 95 puan almistir ve bu deger oldukga
yiiksektir. Sonug; toplumda insanlarin bir yerinin oldugunu ve baska bir gerekge
icermeyen bir hiyerarsik diizeni kabul ettiklerini gostermektedir. Bir kurumdaki
hiyerarsi, dogustan gelen esitsizlikleri yansittigi, merkezilesmenin popiiler oldugu,
astlarin ne yapmalar1 gerektigi soylenmeyi bekledigi ve ideal patronun yardimsever bir
otokrat oldugu diistintiliir.

Suudi Arabistan, bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda 25 puanla kolektivist bir
toplum olarak gortiliiyor. Bir kolektivist kiiltiirde sadakat her seyden 6nemlidir ve diger
toplumsal kural ve diizenlemelerin ¢ogunu siirmektedir. Toplum, herkesin kendi grup
tiyeleri i¢in sorumluluk aldig1 giiglii iliskileri tesvik eder. Kolektivist toplumlarda sug
utang ve yiiz kaybina yol agar.

Suudi Arabistan maskiilen/feminen toplum boyutunda 60 puan almistir ve bu
nedenle Eril bir toplumdur. Eril {ilkelerdeki insanlar “calismak i¢in yasarlar”,
yoneticilerin belirleyici ve iddiali olmalar1 beklenir, vurgu; esitlik, rekabet ve

performans tizerinde durur ve catigsmalar ¢oziiliir.


https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/
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Suudi Arabistan belirsizlikten kagcinma boyutunda 80 puan almistir ve bu yiizden
belirsizlikten kaginma tercihi vardir. Yiiksek belirsizlik 6nleme gosteren lilkeler, kati
inan¢ ve davranmis kurallarini siirdiirtirler ve alisilmisin disindaki davranis ve fikirlere
tahammiilsiizdiirler. Bu kiiltiirlerde kurallarina gore insanlar bir i¢ dirtii ile
mesguldiirler ve ¢ok calismak zorundadirlar. Para duygusal bir ihtiyactir. Dakiklik
normu bulunmaktadir.

Suudi Arabistan uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutundan 36 puan
almistir. Bu tiir toplumlardaki insanlar, mutlak gergegin tesis edilmesiyle ilgili gii¢lii bir
endiseye sahiptir; diisiincelerinde normatiftirler. Geleneklere biiyiik bir saygi, gelecege
yonelik nispeten kii¢iik bir egilim ve hizli sonuglara ulasmaya odaklanirlar.

Suudi Arabistan'in serbestlige karsi siirlama boyutunda 52 puan ortalamasi

bulunmaktadir, bu boyut iizerinde net bir tercihe isaret etmemektedir.

4.2.3. Suudi Arabistan ve Tiirkiye Degerlerinin Kiyaslanmasi

Sekil 13. Suudi Arabistan ve Tiirkiye Degerlerinin Kiyaslanmasi

Mor Renk: Tiirkiye Mavi Renk: Suudi Arabistan
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/
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Bir iilkenin sahip oldugu kiiltiirel degerler o toplumun her alanina etki
etmektedir. Bu manada Suudi Arabistan ve Tiirkiye’nin kiiltiirel yapilar
karsilastirilirken Hofstede’nin 6ne siirmiis oldugu 6 kiiltiirel boyutu yon gosterici olarak
kullanilmustir.

Ilk olarak iki iilkedeki giic mesafesi boyutu degerlendirildiginde Suudi
Arabistan’in Tiirkiye’den daha yiiksek bir degere sahip oldugu goriilmektedir. Bu
durum bize Suudi Arabistan’in sahip oldugu kiiltiiriin daha baskin bir yapida oldugunu
aciklamaktadir. 95 puana sahip olan Suudi Arabistan gerek yonetim tarzi ile gerekse
sosyal ve siyasal hayati ile Tiirkiye’ye gore daha az demokratiklesmistir. Suudi
Arabistan’in sahip oldugu monarsik yonetim sekli iilkenin tiim alaninda etkinligini
gbstermis ve sonug olarak giic mesafesi boyutunda yliksek bir deger ortaya ¢ikmuistir.
Tiirkiye bu anlamda Suudi Arabistan ile kiyaslandiginda daha iyi bir seviyede olmasina
ragmen 66 puan ile esitsizligin engellenemedigi bir konumda bulunmaktadir.

Diger bir boyut, bireyselci/kolektivist yap1 boyutuna bakildiginda Tiirkiye’nin
degerinin 37, Suudi Arabistan’in degerinin ise 25 oldugu goriilmiistiir. Aslina bakilirsa
iki iilke de bu boyutta kolektivist yani “biz” bilinci gelismis toplumlardir. Iki toplumda
da tabii olunan grubun uyumu 6nemlidir. Ancak Tiirkiye 12 puan daha yiiksek bir deger
ile bireyselcilige daha yakin durmaktadir.

Maskiilen/feminen toplum boyutu iki iilke acisindan degerlendirildiginde ise
Tiirkiye 45 puan ile feminen toplum, Suudi Arabistan ise 60 puan ile maskiilen toplum
ozelligini gostermektedir. Tiirkiye bu sonuca gore daha cok fikir birligine 6nem veren
catismalardan kacginan bir yapida bulunmaktadir. Suudi Arabistan ise maskiilen yapi ile
yoneticilerin daha ¢ok s6z sahibi oldugu calismanin yasam i¢in 6dnemli bir durumda
bulundugu 6zellikleri yapisinda bulundurmaktadir.

Iki iilkenin belirsizlikten kaginma boyutlar1 karsilastirildiginda ¢ok az bir puan
farki goriilmektedir. Tiirkiye sahip oldugu 85 puan, Suudi Arabistan ise sahip oldugu 80
puan ile bu boyutta birbirlerine yakin durumlardir. iki iilke de yasalara ve kurallara
ihtiya¢ duymaktadirlar. Alisilmisin disindaki davranis ve fikirlere tahammiilsiizdiirler.
Bu durum Suudi Arabistan’da Tiirkiye’ye gore 5 puan daha diistiktiir.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda iki iilke karsilastirmaya tabi
tutuldugunda Tirkiye’nin 46 puan ile 6lgegin ortasinda bulundugu ve bu yiizden baskin

bir kiiltiirel 6neme sahip ¢ikilmadigi goriilmektedir. Suudi Arabistan ise 36 puan ile
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normatif bir diisiince yapisin1 ortaya koymaktadir. Ulkede gelenekleri énem verilip
saygt duyulmaktadir. Gelecege ise kiiciik bir egilim bulunmaktadir.

Son olarak iki iilkeyi karsilastirmaya tabi tutulacak olan boyut serbestlige karsi
sinirlama boyutudur. Tiirkiye bu boyutta 49 puan aldigi icin belirgin bir 6zellik lizerinde

durulamamaktadir. Yine Suudi Arabistan da 52 puan ile net bir tercihe yonelememistir.
4.2.4. Diger Ulkelerin Degerlerinin Analizi ve Kiyaslanmasi
Calismada bu baslik altinda konunun daha iyi anlasilabilmesi ve sadece iki iilke
ile sinirlt kalmamak adina birkag tilkenin degerlerine daha yer verilecektir. Bunlar;

1. Danimarka, isve¢, Almanya, Fransa ve italya.

Sekil 14. Danimarka Degerlerinin Analizi

Danimarka Degerlerinin Analizi
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Danimarka giic mesafesi boyutu acisindan degerlendirildiginde 18 puan aldig:
goriilmiistiir. Bu puan Danimarka yoneticilerinin yol gostermedigini sadece kogluk
yaptiklarin1 gostermektedir. Danimarka calisan 6zerkligi agisindan en iist sirada yer
almaktadir. Cok esitlik¢i bir anlayisa sahip olan Danimarka, bagimsizliga, esit haklara,
erisilebilir iistlere, yonetimin kolaylastirilmasi anlayisina, sahiptir. Giiclin merkezinde

olmayan yoneticiler takim iiyelerinin deneyimlerine giivenmektedirler. Ulkedeki
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isyerleri dogrudan iletisimin 6n planda oldugu, gayri resmi bir ortama sahiptir. Ayn1
zamanda calisanlar kendilerine danisilmasini beklemektedirler.

Danimarka diger bir boyut olan bireyselci/kolektivist yapt boyutu agisindan
degerlendirildiginde 74 puan ile bireyselci bir toplum 6zelligi gostermistir. Bu anlamda
bireyler sadece kendileri ve yakin aile bireyleri ile sosyal bir ¢ercevede yasamlarini
devam ettirmektedirler. Is iliskilerine girmek Danimarkalilar icin kolaydir. Dogrudan
iletisim yontemi ile is iliskilerini gerceklestirirler.

Danimarka maskiilen/feminen toplum boyutunda 16 puan elde etmistir. Bu deger
tilkenin feminen bir toplum oldugunu gostermektedir. Bu 06zellige sahip tilkelerde
yasam/is dengesini kurmak Onemlidir. Yine iyi bir yonetici halkina destek olmalidir.
Yoneticiler fikir birligini saglamak amacli ¢aba gdstermektedirler. Calisanlar ise esitlik,
dayanisma ve kaliteye Onem vermektedirler. Karsilasilan c¢atismalar uzlagsma ve
miizakereler yoluyla ¢oziilmektedir. Baz1 zamanlarda is ortaminda serbest zaman ve
esnek calisma saatleri gibi tesviklere yer verilebilir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda ise Danimarka 23 puan almistir. Bu durum
Danimarkalilarin is hayatinda ongoriilebilirlige sahip olmadiklarini gostermektedir.
Planlar bir gecede degisebilir veya yeni seyler bir anda ortaya cikabilir. Ulkede merak
dogaldir ve geng yaslardan bu konuda tesvikler baslar. Bu derece bireyselci ve merakli
bir ulusun varlig {lkedeki inovasyon ve tasarim ¢alismalarinin kaynagini
olusturmaktadir. Ulkede farkli olan cazip gelmektedir. Bu sayede inovatif iiriinler icin
tiketim, reklam, pazarlama, finans fonksiyonlar1 biiyliyen bir hizla faaliyetlerini
gostermektedirler.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda Danimarka 35 puan almistir. Bu
Danimarka kiiltiiriiniin normatif oldugunu gostermektedir. Geleneklerine oldukga
saygili, gelecege kiiglik bir egilimi olan ve hizli sonu¢ almaya odakli bir yapiya sahiptir.

Serbestlige kars1 sinirlama boyutunda ise Danimarka 70 puan almistir. Bu sonug
Danimarkalilarin hayattan zevk almaya, eglenmeye ve arzularin1 gergeklestirmeye 6nem
verdiklerini gostermektedir. Olumlu ve iyimserdirler. Bos zamanlarinda ise istedikleri

gibi davranarak istedikleri gibi para harcarlar.
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Sekil 15. isve¢ Degerlerinin Analizi

isvec Degerlerinin Analizi
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Isveg gii¢ mesafesi boyutunda 31 puan almistir. Bu puan degeri bagimsiz olmak,
sadece kolaylik saglamak i¢in hiyerarsiyi kullanmak, esit haklara sahip olmak, iistlerin
erisilebilir olmasi, kogluk yapan liderlerin var olmasi, yonetimi kolaylastirmak ve
giiclendirmek anlamma gelmektedir. Gii¢ merkezi yoktur ve takim tyelerinin
deneyimlerine giivenilmektedir. Calisanlar kendilerine danisilmasini beklemektedirler.
Kontrol sevilmemektedir, yoneticilere karsi tutum gayri resmidir ve iletisim dogrudan
ve katilimcidir.

Isveg’in bireyselci/kolektivist yapt boyutu ise 71 puandir. Bu bireylerin sadece
kendileri ve yakin aile bireyleri ile sosyal bir ¢ergevede yasamlarini devam ettirdikleri
anlamina gelmektedir. Bireyselci toplumlarda sug, sucluluk duygusu ve benlik kaybi
gibi durumlar gozlemlenebilmektedir. Isveg’te isveren ile ¢alisan iliskisi karsilikli yarar
iizerinden ilerlemektedir. Ise alma ve terfi islemleri ise liyakat temellidir.

Isveg’in maskiilen/feminen toplum boyutu puani 5’tir. Bu sebeple isve¢ feminen
bir toplumdur. Feminen toplumlarda yasam ve is dengesini kurmak olduk¢a dnemlidir.
Yine Danimarka’da oldugu gibi Yyoneticiler fikir birligini saglamak amacli ¢aba
gostermektedirler. Calisanlar ise esitlik, dayanisma ve kaliteye dnem vermektedirler.

Kargilagilan c¢atismalar uzlasma ve miizakereler yoluyla c¢oziilmektedir. Bazi
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zamanlarda i ortaminda serbest zaman ve esnek ¢alisma saatleri gibi tesviklere yer
verilebilir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda isve¢ 26 puan almistir. Bu yiizden takvimler
esnektir, gerektiginde siki calismalar yapilmaktadir, inovasyon ise tehdit olarak
goriilmemektedir.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda Isvec 53 puan ile ara bir degerde
kaldig1 i¢in net bir tercih ifade etmemektedir.

Isvec serbestlige karsi smirlama boyutunda ise 78 puan almistir. Yine
Danimarka gibi Isve¢’te de insanlar hayattan zevk almaya, eglenmeye ve arzularini
gerceklestirmeye Onem verirler. Olumlu ve iyimserdirler. Bos zamanlarinda ise

istedikleri gibi davranarak istedikleri gibi para harcarlar.

Sekil 16. Almanya Degerlerinin Analizi
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Almanya gii¢ mesafesi puanlamasinda 35 puan almistir. Ulkede dogrudan ve
katilimei bir iletisim sekli yaygindir. Yine kontrol sevilmemektedir. Liderlerin uzmanlik
gosterebilmesi ve en iyi kabul edilebilmesi i¢in meydan okumasi gerekmektedir.

Ikinci boyut olan bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda Almanya toplumu 67
puan ile gercek bir bireyselcidir. Ulkede teyzeler, amcalar yerine ebeveyn ve gocuk

iliskisi yaygindir. Bireylerin kendini gergeklestirme inanglari bulunmaktadir. Sadakat
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insanlar ic¢in kisisel tercihlere ve ayni zamanda gorev ve sorumluluk duygusuna
dayanmaktadir.

Yine Almanya maskiilen/feminen toplum boyutundan 66 puan alarak maskiilen
bir toplum 6zelligini gdstermistir. Insanlar iilkede ¢alismak icin yasarlar ve gdrevlerine
saygi duyarlar. Ulkede yéneticilerin belirleyici ve iddiali olmas1 gerekmektedir.

Belirsizlikten kaginma boyutuna gelindiginde Almanya’nin puani 65’tir. Skor
yiiksek ucta bulundugundan dolay1 belirsizligi 6nlemek icin hafif bir tercih vardir.
Almanlar genellikle uzmanliga dayanarak yiiksek belirsizlikleri telafi etmeye
calismaktadirlar.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda Almanya 83 puan ile pragmatik
bir iilke goriiniimiindedir. Bu tiir toplumlar degisen kosullara uyarlama, sonug elde
etmede tasarruf etme, yatirim yapma, azim gii¢lii egilimlere sahiptirler.

Almanya’nin serbestlige karsi sinirlama boyutu puani 40’tir. Bu toplumun bos
zamana Onem vermedigini, arzularini tatmin etmeye vakit ayirmadigi gostermektedir.
Bireyler eylemlerini normlarla kisitlamaktadir ve kendilerini simartmanin yanlis

oldugunu diisinmektedirler.

Sekil 17. Fransa Degerlerinin Analizi
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Fransa giic mesafesi boyutunda 68 puan ile oldukga yiiksek bir degere sahiptir.
Ulkede ¢ocuklar ebeveynlerine duygusal olarak bagimhidir. Ulkede adil bir esitsizlik

derecesi kabul edilmektedir. Gli¢ sadece sirketler ve hiikiimetlerde degil ayn1 zamanda
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cografi olarak da merkezilestirilmis durumdadir. Ustlerin ayricaliklar1 vardir ve iistlere
¢ogu zaman erisilememektedir.

Fransa bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda 71 puan ile bireyselci bir toplum
ozelligi gostermistir. Ulkede ebeveynler ¢ocuklarini bulunduklart ortamda duygusal
hale getirmektedirler. Bu ise kisinin yalnizca bireyin kendisi ve ailesiyle birlikte olmasi
anlamina gelmektedir.

Yine Fransa maskiilen/feminen toplum boyutunda 43 puan ile feminen bir
toplum o6zelligi gostermektedir. Bu durumu 6zetlemek i¢in var olan {inlii refah sistemi
aciklanabilir. Unlii refah sisteminde 35 saatlik calisma haftas1 ve yillik bes haftalik
tatiller bulunmaktadir. Fransa’da diger iilkelerden farkli olarak {ist sinifin feminen, isci
sinifin ise maskiillen olma durumu bulunmaktadir. Bu durum baska higbir iilkede
goriilmemektedir.

Belirsizlikten kaginma boyutu Fransa’da 86 puan ile oldukca yiiksek bir degere
sahiptir. Buna dayanarak Fransizlarin siirprizlerden hoslanmadiklari, yapi ve
planlamaya onem verdikleri, toplanti ve goriismelerden Once tiim bilgileri edinmek
istekleri bilinmektedir. Hayat1 yapilandirmak igin yasalara, kurallara ve diizenlemelere
biiyiik ihtiyag duymaktadirlar. Ancak giic sahipleri bu kurallara uymak zorunda
degillerdir.

Fransa uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda 63 puan ile pragmatik bir
toplumdur. Fransa da Almanya gibi degisen kosullara uyarlama, sonu¢ elde etmede
tasarruf etme, yatirim yapma, azim gibi giiclii egilimlere sahiptir.

Fransa serbestlige karsi sinirlama boyutunda 48 puan ile ortada bulunmaktadir.

Bu durum hosgoriiye karst hosgoriiyii ifade etmektedir.
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Sekil 18. italya Degerlerinin Analizi
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Kuzey Italya gii¢ mesafesi boyutunda 50 puan ile esitligi ifade etmektedir. Ulke
iktidar1 ve karar almayr merkezden uzaklastirma egilimindedir. Ekip ¢alismasi ve acik
yonetim tarzi icin tercih sergileyen geng¢ kusaklar arasinda denetim ve resmi denetim
begenilmemektedir. Giiney Italya’da ise tiim sonuglar genellikle Kuzey italya ile tam
tersi durumdadir.

Italya bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda 76 puan ile bireyselci bir toplumdur.
Ozellikle kuzey bolgesinde, biiyiik ve zengin sehirlerinde insanlarm kendilerini yalniz
hissedebilecekleri “ben” merkezli bireysel bir kiiltiire sahiptir. Aile ile yakin baglar
yoktur. Ancak bireyi is diinyasinda onemli ve giiclii gosterebilmek icin arkadaglar ile
baglar kuvvetlidir.

Italya maskiilen/feminen toplum boyutunda 70 puan ile maskiilen bir toplumdur.
Toplum basartya odaklidir ve yonlendirilir. Ozellikle cocuklara erken yastan itibaren
rekabetin iyl oldugu ve kazanmanin bir kiginin hayatinda Onemli oldugu
ogretilmektedir. Kariyer yapmak icin is ortamlarinda rekabet giicliidiir.

Italya belirsizlikten kaginma boyutundan 75 puan almistir. Bu durum Italya’nin
belirsiz durumlarda rahat olmadigi anlamina gelmektedir. Is ortaminda belirsizligi

onlemek icin detayli planlamalar yapilmaktadir.
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Italya’da maskiilen yap1 ve yiiksek belirsizlik hayat: ¢ok zor ve stresli bir hale
getirmektedir. Italyanlar bu ortamdan uzaklasmak igin sik stk 6giin ve kahve molalarma
¢ikmaktadirlar.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda Italya 61 puan ile pragmatik bir
toplumdur.

Serbestlige kars1 sinirlama boyutunda ise Italya 30 puan almistir. Bu boyutta
bireyler karamsarliga egilimlidir. Bu toplumun bos zamana onem vermedigini,
arzularim1 tatmin etmeye vakit ayirmadigini gostermektedir. Bireyler eylemlerini
normlarla kisitlamaktadir ve kendilerini simartmanin yanlis oldugu diisiinmektedirler.

2. Japonya, Giiney Kore, Cin
Sekil 19. Japonya Degerlerinin Analizi
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/

Gii¢ mesafesi boyutundan Japonya 54 puan almistir. Japonya smirdaki bir
hiyerarsik toplumdur. Japonlar her zaman sosyal ortamdaki hiyerarsik konumlarinin
bilincindedirler. Japon egitim sistemi ise herkese esit haklar tanimaktadir.

Japonlar bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda 46 puan ile kolektivist bir toplum
Ozelligini tasimaktadir. Japonlar kolektivist bir toplumun O6zelliklerinin ¢ogunu
gostermektedirler. Kolektivist kiiltiirde, insanlar, genis aileleri ve yerel topluluklar gibi,

dogustan i¢ gruplarina sadiktirlar. Japonlar Bati standartlar1 tarafindan kolektivist olarak
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deneyimlenir ve Asya standartlarina gore bireyselci olarak yagsanir. Onlar diger
Asyalilarin ¢ogundan daha 6zel ve saklidir.

Japonya bir diger boyut olan maskiilen/feminen toplum boyutundan 95 puan
almistir. Japonya bu puan ile diinyadaki en maskiilen yapidaki toplumlardan biridir.
Toplum hayatinda rekabet ¢ok biiyiik bir dneme sahiptir.

Japonya’nin belirsizlikten kaginma puan1 92’dir. Japonya diinyanin en belirsiz
iilkelerinden biridir. Dogal afetler siirekli iilkeyi tedirgin etmektedir. Bu sebepten dolay1
Japonlar artik bu belirsizlikte yasamay1 6grenmislerdir. Japonya'da yapilan her seyin
maksimum ongoriilebilirlik i¢in recete edildigi sdylenebilir.

Japonya uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda 88 puan ile en uzun
vadeli oryantasyonlu toplumlar arasinda yer almistir. Japonlar, uzun bir insanlik
tarithinde hayatlarin1 ¢ok kisa bir an olarak gérmektedirler. Hayatta her seyin en iyisini
yapmaya 6zen gostermektedirler.

Japonya’nin serbestlige karsi sinirlama puani ise 42°dir. Bu toplumun bos
zamana Onem vermedigini, arzularini tatmin etmeye vakit ayirmadigi gostermektedir.
Bireyler eylemlerini normlarla kisitlamaktadir ve kendilerini simartmanin yanlis oldugu

distinmektedirler.

Sekil 20. Giiney Kore Degerlerinin Analizi
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Giliney Kore’nin giic mesafesi puani 60’tir. Bu puan iilkenin biraz hiyerarsik
oldugunu gostermektedir. Toplumda herkesin bir yeri vardir. Bir kurumdaki hiyerarsi,
dogustan gelen esitsizlikleri yansitan, merkezilesmenin popiiler oldugu bir diizendir.

Giiney Kore, bireyselci/kolektivist yapr boyutunda 18 puanla kolektivist bir
toplum olarak kabul edilir. Bu, bir aile, genisletilmis aile veya genisletilmis iligkiler
olsun, bireyin tiye oldugu gruba uzun vadeli bir taahhiit ile baglandigini géstermektedir.
Bir kolektivist kiiltiirde sadakat her seyden onemlidir ve diger toplumsal kural ve
diizenlemelerin ¢ogu siirdiiriilmektedir. Toplum, herkesin kendi grup {iyeleri igin
sorumluluk aldig: giilii iliskileri tesvik eder.

Giiney Kore feminen/maskiilen toplum boyutundan 39 puan almistir. Ve bu
nedenle feminen bir toplum olarak kabul edilir. Feminen iilkeler, “yasamak igin
caligmak” iizerine odaklanmaktadirlar. Yoneticiler ise fikir birligine varmayi
hedeflemektedir. Insanlar is hayatlarinda esitlik, dayamisma ve kaliteye 6nem verir
durumdadirlar. Catismalar uzlasma ve miizakere ile ¢oziiliir. Is hayatinda serbest zaman
ve esneklik gibi tesvikler tercih edilir.

Belirsizlikten kaginma boyutundan Giiney Kore 85 puan almistir. Diinyadaki en
¢ok kacginan {ilkelerden biridir. Kati inan¢ ve davramis kurallarini siirdiiriirler ve
alisilmigin disindaki davranis ve fikirlere tahammiilsiizdiirler. Bu kiiltiirlerde, kurallara
duyulan duygusal bir ihtiyag vardir. Insanlar mesgul olmak icin igsel bir diirtiiye
sahiptirler ve siki ¢alisirlar.

Giiney Kore uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda 100 puan ile, en
pragmatik, uzun vadeli yonelimli toplumlardan biridir. insanlar erdemleri ve pratik
glizel 6rneklerin rehberliginde hayatlarini yasamaktadirlar.

Giliney Kore serbestlige karsi sinirlama boyutundan 29 puan almistir. Bu
boyuttan diisik puan alan toplumlar, sinizm ve karamsarliga egilimlidir. Kisith

toplumlar bos zamana fazla 6nem vermez ve arzularinin tatminini kontrol etmezler.
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Sekil 21. Cin Degerlerinin Analizi
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Cin’in giic mesafesi puan1 80°dir. Bu puan insanlar arasinda esitsizliklerin kabul
edildigini gdstermektedir. Bireyler resmi otorite ve yaptirrmlardan etkilenirler. Ulkede
insanlarin riitbelerinin 6tesinde 6zlemleri olmamalidir inanc1 bulunmaktadir.

Cin 20 puan ile bireyselcilik/kolektivist yap1 boyutunda kolektivist bir kiilttirdiir.
Insanlar kendileri igin degil, grubun ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmektedirler. Grup
i¢ci degerlendirmeler, ise alim ve promosyonlart daha yakin grup i¢i (aile gibi) tercih
edilmektedir.

Cin maskiilen/feminen toplum boyutundan 66 puan almistir. Maskiilen bir
toplumdur. Cin’de basariya ulasmak ana hedeftir.

Bir baska boyut olan belirsizlikten kacinma boyutundan Cin 30 puan almistir.
Belirsizlige karst kacinmadan oldukca diisiik bir puan almistir. Cinliler belirsizlikle
rahatlarlar.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutundan ise Cin 87 puan almistir. Bu da
Cin’in ¢ok pragmatik bir kiiltiir oldugu anlamina gelmektedir. Pragmatik bir yonelime
sahip toplumlarda, insanlar gercegin duruma, igerige ve zamana ¢ok bagli olduguna
inanirlar.

Son olarak Cin serbestlige karsi sinirlama boyutundan 24 puan almistir. Diisiik
puan Cin’in kisitlanmig bir toplum oldugunu gostermektedir. Kisitli toplumlar bos

zamana fazla dnem vermez ve arzularinin tatminini kontrol etmezler.
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Tablo 6. Ulkelerin Degerlerinin Hofstede nin Kiiltiirel Farklilik Boyutlara Gore Karsilastiriimasi

ULKELER/

HOFSTEDE'NIN KULTUREL BOYUTLARL TURKIYE | SUUDi ARABISTAN | DANIMARKA | iSVEC | ALMANYA | FRANSA | iTALYA | JAPONYA | GUNEY KORE | CiN
Giig¢ Mesafesi 66 95 18 31 35 68 50 54 60 80
Bireyselci/ Kolektivist Yap1 37 25 74 71 67 71 76 46 18 20
Maskiilen/ Feminen Toplum 45 60 16 5 66 43 70 95 39 66
Belirsizlikten Kagmma 85 80 23 29 65 86 75 92 85 30
Uzun Vadeli/ Kisa Vadeli Ortantasyonu 46 36 35 53 83 63 61 88 100 87
Serbestlige Kars1 Sinirlama 49 52 70 78 40 48 30 42 29 24

Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/turkey/
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Yukaridaki tabloda iilkeler ig¢in Hofstede’nin kiiltiirel farklilik boyut
puanlamalar1 yer almaktadir. Tabloya bakildiginda Danimarka, Almanya, Isveg
iilkelerinin giic mesafesinden diisiik puan aldiklar1 goriilmektedir. Kuzey Italya ise bu
boyutta 50 puan alarak sinirda kalan bir iilke olmustur.

Suudi Arabistan, Tiirkiye, Fransa, Japonya, Giiney Kore ve Cin iilkeleri giic
mesafesi boyutunda farkli degerlere sahip olmalarina ragmen yapilarinda giic
mesafesini ve buna dayali olarak hiyerarsiyi bulundurmaktadirlar.

Tabloda bir diger boyut olan bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda Danimarka,
Almanya, Isve¢, Fransa ve Italya iilkeleri bireyselci bir toplumun &zelliklerini
gosterirlerken; Tiirkiye, Suudi Arabistan, Japonya, Giiney Kore ve Cin iilkeleri
Kolektivist toplumun 6zelliklerini yansitmaktadirlar.

Maskiilen/feminen toplum boyutu tabloya gore degerlendirildiginde Danimarka,
Tiirkiye, Isveg, Fransa ve Giiney Kore iilkelerinin feminen bir toplumun 6zelliklerinin
varlig1 s6z konusudur. Bunun disinda kalan Suudi Arabistan, Almanya, italya, Japonya
ve Cin iilkelerinin ise maskiilen bir toplum yapis1 olusturduklar: goriilmiistiir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda Danimarka, Isve¢ ve Cin diisiik puanlar
almiglardir. Bu diisiik puanlar adi gegen iilkelerin belirsizlik ortamindan rahatsiz
olmadiklar1 anlamina gelmektedir. Tiirkiye, Suudi Arabistan, Almanya, Fransa, Italya,
Japonya ve Giiney Kore iilkeleri ise belirsizlige karsi rahat olamamakta ve Onlem
calismalar1 yapmaktadirlar.

Uzun  vadeli/kisa  vadeli  oryantasyon  boyutunda iilke  puanlar
degerlendirildiginde Danimarka, Tiirkiye, Suudi Arabistan diisiik puan alarak normatif
bir toplum 6zelligini gdstermislerdir. Diger yandan Isve¢ smirda bir deger aligindan
dolay1 net bir sonug elde edilememistir. Almanya, Fransa, Italya, Japonya, Giiney Kore
ve Cin iilkeleri ise bu boyuttan yiiksek puan degerleri alarak pragmatik toplum
ozelliklerini yansitmislardir.

Son olarak serbestlige karsi1 sinirlama boyutunda ise Isve¢ ve Danimarka yiiksek
puanlar almiglardir. Bu toplumlar hayattan zevk alma istediginde olan ve arzularina
gore hareket edebilen toplumlardir. Tiirkiye, Suudi Arabistan, Fransa iilkeleri bu
boyuttan smirda kaldiklarindan dolay1 net bir sonu¢ elde edilememistir. Almanya,
Italya, Japonya, Giiney Kore ve Cin iilkeleri ise bu boyuttan diisiik puanlar almislardur.
Bu durum bu {lkelerin bos zamana ve arzularinin tatminine 6nem vermediklerini

gostermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Kiiltiir, tim kurum ve kuruluslari g¢evreleyen toplum sartlarinin 6nemli bir
parcast olmasindan dolayr kurum ve kuruluglarin gelisimlerine biiyiik bir oranda etki
etmektedir. Kiiltiirel degerler ile kurumlarda bulunan deger farkliliklari yonetimi
gerceklestiren kesimler i¢in birgok sorunun kaynagini olusturmaktadir. Bireylerin
yasantilar1 boyunca sahip olduklar1 bilgi ve deneyimler ayn1 zamanda bireyin yasantisi
boyunca gelistirdigi beceriler, kiiltiirel yapmin etkilenmesinde ve bigimlenmesinde
Oonemli bir paya sahiptir. Nitekim bir kiiltiiriin olusumunda toplumsal, dinsel, dogal ve
hukuksal ¢evre kosullar etkilidir.

Calismada Tiirkiye ve Suudi Arabistan’in kiiltiirel 6zelliklerini incelemek amagh
Hofstede’nin 6ne siirmiis oldugu 6 kiiltiirel boyut kullanilmistir. Elde edinilen degerler
cergevesinde iki iilkenin benzesen ve farklilasan noktalar1 ortaya ¢ikarilmistir.

Ilk olarak Suudi Arabistan ve Tiirkiye’nin giic mesafesi boyutu
degerlendirilmeye tabi tutulmustur. Bu boyuttan Tiirkiye 66 puan Suudi Arabistan ise
95 puan almistir. Bu puanlama sonucu iki iilkenin de hiyerarsik bir yonetim anlayisina
sahip oldugu goriilmiigtiir. Suudi Arabistan puaninin daha yiliksek ¢ikmasi esitsizligin
kabul edilmis bir diizende varligini stirdiirdiigli anlamini tasimaktadir. Suudi Arabistan
yonetim anlayisinda glic mesafesinin fazla olmasi merkezilesmenin de yonetimde
etkinligini gosterdigini belirtmektedir.

Iki iilke arasinda degerlendirmeye tutulan bir sonraki boyut bireyselci/kolektivist
yapt boyutudur. Bu boyuttan Tiirkiye 37 puan, Suudi Arabistan ise 25 puan almustir. iki
iilke de bu degerler ile kolektivist bir toplum 6zelligi barindirmaktadir. Kolektivist
kiiltiirde sadakat her seyden 6nemlidir. Ayn1 zamanda toplumsal kural ve diizenlemeler
stirdiiriilmektedir. Bu da demek oluyor ki iki iilke de kural ve diizenlemelere 6nem
veren sadakat degerini ise 0nemseyen toplumlardir.

Iki iilke arasinda karsilastirma yapilan 3. boyut maskiilen/feminen toplum
boyutudur. Tiirkiye bu boyuttan 45 puan, Suudi Arabistan ise 60 puan almistir. Bu
sonuglara gore Tiirkiye feminen toplum, Suudi Arabistan ise maskiilen toplum
ozelliklerini tasimaktadirlar. Tirkiye’de insanlar bos zamani1 dnemsemektedirler. Ancak
Suudi Arabistan’da bireyler ¢calismak i¢in yasarlar ve bos zaman kavrami iilkede 6nemli

bulunmamaktadir.
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Karsilagtirma yapilan 4. boyut ise belirsizlikten kaginma boyutudur. Bu boyuttan
Tiirkiye 85 puan alirken Suudi Arabistan ise 80 puan almistir. Elde edilen iki deger de
oldukea yiiksektir ve iki iilkenin de belirsizlikten ka¢indigmna isaret etmektedir. Iki
iilkede de yasalara ve kurallara biiylik ihtiyagc duyulmaktadir. Farkliliklara ve
degisikliklere tahammiil edememektedirler.

Karsilagtirma yapilan 5. boyut uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutudur.
Tiirkiye bu boyuttan 46 puan aligindan dolayr siirdadir. Bu yiizden net bir tercihi
yansitmamaktadir. Suudi Arabistan ise bu boyuttan 36 puan almistir. Bu tiir toplumlar
normatif toplum 6zelligini gosterirler. Geleneklere biiylik bir saygi, gelecege yonelik
nispeten kii¢lik bir egilim ve hizli sonuglara ulasmaya odaklanirlar.

Son olarak karsilagtirmaya tabi tutulan 6. boyut serbestlie karsi sinirlama
boyutudur. Bu boyuttan Tiirkiye 49 puan alirken, Suudi Arabistan 52 puan almustir. Iki
tilke de bu boyuttan sinirda kalmistir. Bu yiizden net bir tercih s6z konusu degildir.

Iki iilke haricinde ¢alismaya Danimarka, Isve¢, Almanya, Fransa, Italya,
Japonya, Giiney Kore ve Cin gibi llkeler de dahil edilmistir. Bu iilkeler i¢in
degerlendirme yapildiginda Fransa, Japonya, Giiney Kore ve Cin gibi {ilkelerin Suudi
Arabistan ve Tiirkiye gibi glic mesafesi boyutundan yiliksek puanlar aldiklar
goriilmektedir.

Bireyselci/kolektivist yap1 boyutunda Tiirkiye ve Suudi Arabistan’in degerleri
kolektivist toplum yapisin1 géstermektedir. Yine Japonya, Giiney Kore ve Cin {ilkeleri
de elde edilen degerler sonucunda kolektivist toplum yapisindalardir.

Maskiilen/feminen toplum boyutunda Tiirkiye gibi feminen toplumlar;
Danimarka, Isve¢, Fransa ve Giiney Kore iken Suudi Arabistan gibi maskiilen
toplumlar; Almanya, italya, Japonya ve Cin’dir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda Tirkiye de Suudi Arabistan’da yiiksek
puanlarla belirsizlikten kaginan toplumlar arasinda yer almaktadirlar. Bunun disinda
Almanya, Fransa, Italya, Japonya ve Giiney Kore iilkeleri de belirsizlikten kagiirken,
Danimarka, Isve¢ ve Cin iilkeleri belirsizliklere kars1 rahattirlar.

Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon boyutunda Tiirkiye, Isve¢ gibi simirda bir
puan aldigindan dolay1 simirdadir ve net bir tercih bulunmamaktadir. Suudi Arabistan
ise Danimarka gibi diisiik puan alarak normatif toplum 6zelligini gostermektedir.

Serbestlige kars1 smirlama boyutunda ise Tiirkiye ve Suudi Arabistan gibi

Fransa da siirda kalmistir. Bu yiizden bu boyutta herhangi bir tercih belirlenememistir.
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Elde edilen puanlarin karsilagtirilmasi sonucunda Tiirkiye ile Suudi Arabistan
arasinda dikkat edilmesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir. Bunlar; giic mesafesi
konusunda iki iilkenin de giic mesafesi puani yiiksek ¢ikmasina ragmen Suudi Arabistan
Tirkiye’ye gore daha merkeziyetcidir. Kurulmasi muhtemel olan iletisimlerde bu
yaptya dikkat edilmelidir, yine iki toplum ic¢in de sadakat ¢cok onemli bir degerdir bu
yiizden ikili iligkilerde bu olgu da g6z ardi edilmemelidir, maskiilen/feminen toplum
boyutunda Tiirkiye feminen Suudi Arabistan ise maskiilen ¢ikmistir bu duruma gore
Suudi Arabistan calisma hayatina daha c¢ok Onem veren ve zaman harcayan bir
toplumdur, Tiirkiye bu anlamda daha esnek oldugu i¢in Suudi Arabistan’a karsi is
iligkilerinde temkinli yaklasmalidir, belirsizlikten kaginma boyutunda ise iki iilke de
belirsizlikten kaginmaktadir, yasalara ve diizenlemelere 6nem vermektedir, karsilikli
iliskilerde iki tarafin da kurallar1 yerli yerince uygulamasi gerekmektedir, son olarak
Suudi Arabistan ¢alisma sonucunda normatif bir toplum ¢ikmistir, bu sebepten Gtiirii
tilkenin sahip oldugu degerlere ve geleneklere saygili davranilmalidir.

Yapilan caligma sonucunda Suudi Arabistan ve Tirkiye'nin kiiltiirleri
Hofstede’nin kiiltiirel farklilik boyutlarina gore kismen benzer ¢ikmaktadir. Arastirma
sonucunda iki {lkenin de gilic mesafesinin yiiksek oldugu, kolektivist toplumlar
olduklar1 ve yine iki iilkenin de belirsizlikten kagindiklar1 goriilmektedir. Bu sonuglar
dahilinde kiiltiirel olarak benzerlikleri bulunan bu iki iilkenin benzer yonlerini
kullanarak iligkilerini gelistirmeleri muhtemel goriinmektedir.

Ozellikle son yillarda Tiirkiye ve Suudi Arabistan’m birbirlerine kars1 tutumlari
ele alindiginda uluslararas:1 alanda c¢ok tarafli ve ¢ok yonlii politikalar sergiledikleri
bilinmektedir. Yine bu iki iilke yapilarinda bulundurduklar siyasi ve ekonomik giigler
bakimindan Ortadogu’nun en Onemli aktorleridir. Tirkiye ve Suudi Arabistan
bulunduklar1 bolge itibari ile de sorunlara ortak ¢dziim bulmak zorundadirlar. Ortak
¢ozlimler iretebilmek adina her iki tilkenin de ortak hareket etme egiliminde
bulunmalar1 gerekmektedir. Ge¢mise bakildiginda Suudi Arabistan ve Tiirkiye
birbirlerine kars1 otekilestirme politikas1 uygulamalarina ragmen son dénemlerde ¢ok
yonli dis politika uygulama egilimindedirler. Bu sekilde degisen politikalar
cercevesinde iki iilkenin birlikte hareket etme yonelimi artmistir. Yapilan ¢alisma ile
Suudi Arabistan ve Tirkiye iilkelerinin Hofstede’ nin kiiltiirel farklilik boyutlarina
dayal1 benzesen ve farklilagsan noktalar: tespit edilmistir. Bu tespitler ¢er¢evesinde son

yillarda politikalar1 degisen iki iilkenin iliskilerini arttirmalart dogru bir adim olacaktir.
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EKLER

Ek 1. Orijinallik Raporu

SOSYAL BiLiMLER ENSTITUSU

YUKSEK LISANS TEZ CALISMAST ORJIINALLIK RAPORU

S

Dan r;mamnm ' Prof. Dr. Kenan PEKER

1 Suudi Arabistan wve Tirkiye Iliskilerinin Isletmecitik
| Fonksiyonlan Agsindan Incelenmesi

SOSYAL BiLEMLER ENSTITGSU MUODURLOGI'NE

Yukarida bagledy belirtilen tez cahymamin a) Kepak sayfas, b Girs, ) Ana biliimler ve d) Sonng ksimlarmdam
olugan toplam 90 sayfahk kismme Dligkin, 01/10/201% tarihinde sabsimfter damsgmiamm tarafindan Twmnitin adh
intihal tespit programandan agagda befirtilen filtrelomeler uygulanarak almmuy olan orijinallik raporuna giirs,
tezimin benzerlik oram %425 dir.

Uypunlanan filrelemaler:
1-  Kabul/'Onay ve Bildirim sayfalar harig,
2. Kaynakea harig
3~ Abhnalar harig/dahil
4= 5 kelimeden daha az driigme igeren metin kisimlan harig

Yukartda Bilgileri verilen Sfrencinin doktora tezi Sosyal Bilimler Enstitésil Y onetim Kumlu tarafindan belirlenen
azami benzerlik oranlanm asmadifini ve tex ¢aligmamn herhangi bir intihal igermedigini; aksinin tespit edileces
muhteme] duremda dofabilecek her tirll hukuki sorumlulupu kabul ettigimi ve yukands ?mds oldufum biltgilerin
dogru oldugimu beyan ederim.

Lisanstisth tezler, savumma dncesinde Intihal program rapore ile birlikte enstitfye teslim ediliz.

Intihal raporu ile ilgiti olamk etik kurallar dabilindeki benzerlik oranlar fgili Enstiti Yometim Kurulo
tarafindan belirlenir. (Enstith ¥énetim Korulu tarnfindan texin, intthal kapsami diginda degerlendirilmesi igin
TURNITIN'den alman raporda “benzerlik orani"mn, “ahntilar harig™ en fazla %618, “almblar dahif™ % 30%u
grememesi geklinde kabul edilmigrir),
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