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OZET

Bu makale 61 iilkede toplumsal ve kurumsal kiiltiir ile liderlik
Ozelliklerini arastiran GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) projesini sunmaktadir. Caligmada ele alinan
iilkeler kiimeleme analizi kullanilarak gruplanmis ve 10 kiiltiir kiimesi
olusturulmugtur. Makalede agirlikli olarak Misir, Fas, Katar, Kuveyt ve
Tiirkiye’den olusan Tirkiye-Arap kiimesi iizerinde durulmaktadir. Bu
tilkelerin toplumsal deger ve uygulamalarinda dini, ekonomik, sosyal ve
tarihi yapilarindaki benzerlikten kaynaklanan birgok kiiltiirel yakinlik
vardir. Ulkelerde kurum kiiltiirii boyutlar1 icin bulgular sunulmus ve
diinyadaki diger kiimelerle karsilagtirilmistir. Tiirkiye-Arap kiimesindeki
kurumlarin uygulamalarinin diinya ortalamalarina yakin oldugu ortaya
cikmistir.  Yakinlar arasi toplulukguluk, belirsizlikten kaginma, insani
yaklagim, gelecege yonelik olma, performansa yonelik olma ve giig
mesafesi boyutlarinda orta diizeyde puanlar almmustir. Ote yandan
kurumlardaki uygulamalar bakimindan, takim c¢aligmasinin, kendi bakis
acisini one ¢ikarmanin ve cinsiyetler arasi esitligin daha diisiik oldugu
gozlenmistir. Kurumsal degerler agisindan bakildiginda, Tiirkiye-Arap
kiimesindeki yoneticilerin gelecege yonelme, toplulukguluk (hem
yakinlar arasi, hem de toplumsal agidan), performansa yonelik olma,
insani yaklagim, kendi bakig agisint 6ne ¢ikarma, cinsiyetler arasi esitlik
boyutlarinda daha yiiksek degerlere sahip olduklar1 ve gilic mesafesinin
daha az olmasini istedikleri ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kkelimeler: Kurumsal kiiltiir, degerler, uygulamalar

ABSTRACT

This article introduces the GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness ) project, a cross-cultural study of
societal and organizational cultures and leadership styles in 61 countries.
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The countries participating in the study are cluster analyzed and 10
distinct clusters are formed. The main emphasis is on Turkish-Arabic
cluster consisting of Egypt, Morocco, Turkey, Kuwait and Qatar. These
countries have many commonalities in their societal norms and practices,
coming from their historical, religious, and socio-cultural characteristics.
The key findings on organizational culture dimensions are presented and
compared with other parts of the world. Organizations in the Turkish-
Arabic cluster represent world averages in several organizational
practices. They are characterized by medium levels of rule orientation,
groupism, friendliness, planning propensity, improvement orientation and
heirarchical relations. They tend to portray individualistic orientation in
institutional systems, low levels of assertiveness and high levels of male
dominance. In terms of organizational values, managers in the Turkish-
Arabic cluster prefer their organizations to be more future oriented,
collectivistic in terms of both in-group relations and institutionalism,
performance oriented, humane oriented, assertive, and gender egalitarian,
and less hierarchical.

Keywords: Organizational culture, value, practices

Orgiitsel davrams modellerine bakildiginda, cogunun A.B.D.’de
gelistirilmis oldugu goze ¢arpar. Bu modellerin ¢ogu, bireyi i¢inde
bulunduklar1 iilkenin kosullarindan ve kiiltiirlinden bagimsiz bir
bicimde ele almaktadir (Boyacigiller ve Adler, 1991). Bdyle bir
bakis acisi, bir {ilkede gelistirilen modellerin diger iilkelerde de
ayn1 sekilde gecerli oldugunu varsaymakta, diger bir deyisle
modellemede evrensellik ilkesini benimsemektedir. Diger yandan,
sayilari az da olsa, evrensellik ilkesine acikca karsi ¢ikan
arastirmacilar da vardir. Son yillarda bu arastirmacilarin goriislerini
bilinyesinde toplayan kitaplarin sayisinda epeyce artis olmustur
(Berry, Segall ve Kagitcibasi, 1997; Earley ve Erez, 1997; Kim,
Triandis, Kagit¢ibasi, Choi ve Yoon, 1994; Mobley, Gessner ve
Arnold, 1999; Punnett ve Shenkar, 1996) Bu arastirmacilar genel
olarak herhangi bir kiiltiir icin gegerli olan Orgiitsel kuramlarin
bir¢ok bakimdan diger kiiltiirlere uymadigini ifade etmislerdir.

Evrensellik ilkesini bazi agilardan sorgulayan bir bagka arastirma
da GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior)
projesidir (House, Javidan ve Dorfman, 2001). Bu aragtirmanin
amaclar1 arasinda, GLOBE projesininin temel kavramlarini
tanitmak ve Tiirkiye nin de i¢inde bulundugu “kiime” ile ilgili baz1
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bulgular1 sunmaktir. Kiiltiir hakkindaki c¢alismalarin bir ¢ogunda
oldugu gibi GLOBE projesinde de temel analiz birimi olarak
“lilkeler” kullanilmustir.

Analiz biriminin {ilke olarak belirlenmesinin yani sira, bazi
calismalar “kiimeleme” analizinin sonucunda, birka¢ iilkeden
olusan kiimelerin belirlenmesi saglanmistir. Kiimeler {ilkeler
arasindaki kiiltiirel farklilik ve benzerlikleri ortaya ¢ikararak pratik
ve teorik yararlar saglarlar. Ornegin, ¢okuluslu sirketlerin yeni
iilkelere girislerinde, ortak sirketin se¢ciminde ve is yapma tarzlarini
belirlemede yol gostererek, uluslararast isletme yOnetimi
kuramlarinin gelistirilmesine katkida bulunurlar.

Arastirmacilar iilkelerin kiimelendirilmesinde ¢esitli yaklasimlar ve
kriterler kullanmiglardir. Bunlar1 genel olarak birka¢ grupta
toplayabiliriz: (a) cografi yakinlik (Furnham, Kirkaldy ve Lynn,
1994); (b) kitle gocleri ve etnik 6zellikler (Portes ve Zhou, 1994);
(c) din ve dil benzerlikleri (Cattel, 1950); (d) ekonomik ve sosyo-
politik gelisme diizeyleri (Chemers, 1997); ve calisma yasamina
iligkin tutumlar, degerler ve hedefler (Haire, Ghiselli ve Porter,
1966; Ronen ve Kraut, 1977; Ronen ve Shenkar, 1985). Bu
yaklagimlardan orgiit yazininda oncii bir nitelik tasiyan Ronen ve
Shenkar (1985), is yasamuyla ilgili ikincil verilerle yaptiklar
analizlerde dokuz kiime ortaya koymuslardir: Anglo, Alman
Avrupasi, Kuzey Avrupa, Latin Avrupa, Latin Amerika, Orta
Dogu, Uzak Dogu, Arap ve Bagimsizlar. Brezilya, Japonya,
Hindistan ve Israil higbir kiimeye dahil edilemeyen, bagimsiz
tilkeler olarak belirlenmislerdir.

Maslow’un “ihtiyaclar hiyerarsisi” modeli kullanilarak 14 iilkede
3641 denekle yiiriitiilen bir baska ¢alismada kiimelerin, tilkelerin
ekonomik performanst ve din-dil benzerlikleri ile iligkileri
bulunmustur (Haire, Ghiselli ve Porter, 1966). Hofstede’nin orta
kademe yoneticilerden topladigi kisisel ve toplumsal degerler
tizerindeki aragtirmalarinda toplum degerlerinin iilkelerin cografi,
din, ve dil 6zellikleri ile ilintileri saptanmustir (1976; 1980).

Avrupa iilkelerini olusturan kiiltiirlerde liderlik 6zelliklerinin
karsilagtirilmast amaci ile 43 tilke ve 10,000 yoneticiyi kapsayan
bir ¢alismada (Smith, Dugan ve Trompenaars, 1996), deger ve
davraniglarda “dogu” ve “bat1” ayrimi kanitlanmistir. Ayni
dogrultuda, GLOBE veri tabanindaki 22 Avrupa {ilkesindeki
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liderlik prototiplerini igeren arastirmada iki “meta” kiime
tanimlanmigtir. Bunlardan birincisi, Kuzey ve Bati Avrupa’daki
Alman, Iskandinav ve Ingiliz kiiltiirleri, ikincisi ise Giiney ve Dogu
Avrupa ile Yakindogu iilkerini igeren kiiltiirlerdir (Brodbeck,
Frese, Ackerblom ve digerleri, 2000).

Ozet olarak, bu calismalar iilkelerin kiimelendirilmesinde din, dil,
1irk, cografi yakinlik ve ekonomik gelisme gibi 6zelliklerin yanisira,
calisma yasami ve ortamiyla ilgili tutumlar, degerler ve liderlik
ozellikleri  gibi  faktorlerin  de  kullanilmakta  oldugunu
gostermektedir.

GLOBE PROJESI

GLOBE projesinde temel analiz birimini tlkeler olusturmakla
birlikte, ayni iilke iginde belirgin farkliliklar tasiyan kiiltiirlerin
varligt s6z konusu oldugunda, bu alt kiiltirler ayr1 ayn
incelenmistir. Ornegin, Giiney Afrika Cumhuriyeti'nde yer alan
“siyah” ve “beyaz” wrklar farkl iki kiiltiir olarak ele alinmaktadir.
Bu caligmaya Tiirkiye’nin de arasinda bulundugu toplam 61
ilke/kiiltir katilmistir. Cizelge 1’de  GLOBE’un veri tabanini
olusturan iilkelerin/kiiltiirlerin bir listesi ve dahil olduklar1 kiimeler
yer almaktadir.

GLOBE projesinin temel amaci, toplumsal kiiltiir, kurumsal kiiltiir
ve kurumsal liderlik arasindaki iliskileri incelemektir. Proje 1993
yilinda baslamis ve 61 kiiltiirii temsil eden 150 aragtirmacinin
katilmiyla gerceklesmistir. GLOBE dort farkli asama olarak
planlanmig ve ilk iki asamasiyla ilgili veriler ve analizler
tamamlanmistir. Bu iki asamada hem kalitatif hem kantitatif
yontemlere yer verilmistir. Kantitatif yontemler yoluyla toplumsal
kiiltir, kurumsal kiiltir ve liderlik 6zellikleri hakkinda veriler
toplanmistir. Veriler, anket yontemiyle, gida iiretimi, finans veya
telekomiinikasyon sektorlerinde ¢alisan orta kademe yoneticilerden
toplanmistir. Kantitatif yontemlerle elde edilen “etik'” kavramlarin

! Btik kavrami “disaridan bakis” olarak da adlandirilir. Bu yaklasimda davranis,
kiiltire digsal olan bir noktadan tanimlanir. Evrensel oldugu varsayilan
sonuglarin her kiiltiir igin gegerli oldugu 6ne siiriiliir.
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yani sira, yerel olarak farkhiliklar gdsterebilecek “emik” deger,
davranig ve uygulamalar hakkindaki veriler ise derinlemesine
miilakatlar, odak-grup caligsmalar1 ve basili metinlerin incelenmesi
yoluyla toplanmustir.

KAVRAMLAR

Sosyal bilimciler “kiiltiir” kavrami konusunda hemfikir olmasalar-

CIiZELGE 1: Ulke Kiimeleri

Anglo Latin Avrupa Kuzey Avrupa
Ingiltere Israil Finlandiya
Avusturalya Italya Isveg
Gliney Afrika (Beyaz Irk) Portekiz Danimarka
Kanada Ispanya
Yeni Zelanda Fransa
Irlanda Isvigre (Fransizca konusan)
ABD
Alman Avrupasi Dogu Avrupa Latin Amerika
Avusturya Macaristan Kostarika
Isvigre Rusya Venezuela
Hollanda Kazakistan Ekvator
Almanya (Dogu) Arnavutluk Meksika
Almanya (Bati) Polonya El Salvador
Yunanistan Kolombiya
Slovenya Guetemala
Glircistan Bolivya
Brezilya
Arjantin
Alt Sahra Afrikasi Tiirkiye — Arap
Namibya Katar Hindistan
Zambiya Fas Endonezya
Zimbabve Turkiye Filipinler
Guney Afrika (Siyah Irk) Misir Malezya
Nijerya Kuveyt Tayland
iran
Tayvan
Singapur
Hong Kong
Gliney Kore
Gin
Japonya

? Emik kavramu “igeriden bakis” olarak da adlandirilir. Bu yaklasimda davranis
kiiltiirde yasayanlarin bakis acisindan ele alinir. Bagka bir kiiltiiriin degerler
sistemi iizerine kurulmus kuram ve uygulamalarin evrensel gegerliligi
olamayabilecegi one siiriiliir.
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da, son yillarda orgiitsel davranis dali icinde olduk¢a kabul goren
bir tanim yaygin olarak kullanilmaktadir (Hofstede, 1980, 2001;
Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961; Triandis, 1994). Bu tanima gore,
kiiltiir, ¢esitli topluluklar1 birbirinden farklilagtiran ve bir topluluk
icinde paylasilan degerler, tutumlar ve davranis bigimleri olarak be-

CIZELGE 2: Kiiltiir Boyutlar1 ve Ornek Anket Sorular

Gii¢ Mesafesi: Bir toplumun veya
kurumun Uyelerinin, otorite ve gliciin ne
kadar esit bir bicimde dagilmasini
bekledikleri veya esitsizligin  ne dlglide
kabul gordigu ile ilgili boyut.
Belirsizlikten Kaginma: Bir toplum veya
kurumun Gyelerinin belirsizligi azaltmak
amaciyla ne olglide gelenekler, toreler veya
burokratik uygulamalara dayandiklari ile.
ilgili boyut.

insani Yaklasim: Bir toplumun veya
kurumun, bireyleri arasinda ne 6lglide
yardimlasma, dostluk, comertlik gibi
kavramlari destekledigini ve tegvik ettigini
belirten boyut.

Toplulukguluk 1: Toplumsal alanda ve
kurumsal uygulamalarda takim galismasinin
ne kadar yaygin oldugunu ve &ddllerin toplu
olarak dagitiminin ne kadar kabul
gordigind belirten boyut.

Toplulukguluk 2: Aile Uyeleri veya yakin
calisma arkadaglari arasinda baglilik, aidiyet
ve gururun ne 6lglide bulundugunu
gosteren boyut.

Kendi Bakis Acisini One Cikarma: Bir
toplumda veya kurumdaki bireylerin kendi
bakis agilarini 6n plana ¢gikarmada ne dlglide
israrci, catismaci veya saldirgan
davrandiklarini gosteren boyut.
Cinsiyetler Arasi Esitlik: Bir toplum veya
kurumun cinsiyetler arasi rol farklilasmasini
ve ayrimciligini ne derece azalttigini belirten
boyut.

Gelecege Yonelik Olma: Bir toplumun
veya kurumun Uyelerinin ne derecede
planlama ve gelecede yatirm yapma gibi
uzun vadeli bakis agisina sahip olduklarini
gdsteren boyut

Performansa Yonelik Olma: Bir
toplumun veya kurumun, bireylerinin
performanslarini arttirmayi ve
miikemmeliyete yaklasmayi ne derece
tesvik ettigini belirleyen boyut.

Bu toplumda/kurumda etkili mevkilerdeki
kisiler kendilerinden daha alt diizeydeki
kisilerle aralarindaki sosyal mesafeyi
arttinrlar/arttirmalidirlar.

Bu toplumda/kurumda degisik seyler
yapmayi ve yenilik yaratmayi engelleme
pahasina olsa bile, diizenlilik ve tutarlik
Uzerinde 1srarla durulur/durulmahdir

Bu toplumda/kurumda insanlar genellikle
bagkalarini hep disundirler/diisinmeye
tegvik edilmelidirler.

Bu toplumda/kurumda grup birlikteligi
bireysellikten daha degerlidir/ degerli
olmalidir.

Bu toplumda/kurumda grup Uyeleri kendi
yoneticilerinin kisisel bagarisindan gurur
duyarlar/duymaldirlar

Bu toplumda/kurumda insanlar genelde
hikmedicidirler/hikmedici olmalidiriar.

Bu toplumda/kurumda kisiyi profesyonelce
gelistiren etkinliklere katilmalari igin
kadinlardan gok erkekler tesvik edilirler/
edilmelidirler. (Ters kodlu)

Bu toplumda/kurumda kabul géren
uygulama gelecege yonelik planlama
yapmaktir/plan yapmanin lzerinde
durulmaldr.

Bu toplumda/kurumda kisiler, stirekli
gelisen bir performans gostermeleri igin
tesvik edilirler/edilmelidirler.
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lirlenebilir. Daha oOnceki yillarda yapilan kiiltiirle 1lgili
aragtirmalarda “degerler’e verilen agirlikli 6nem, Kluckhohn ve
Strodtbeck’in (1961) calismasina kadar uzanmaktadir. GLOBE’da
kiiltiir degiskenleri hem “degerler” hem de “uygulamalar” olarak
Olciilmiistiir. Degerler bireylerin “tercihleri” sorularak, uygulamalar
ise “davraniglar” sorularak belirlenmistir.

Orta kademe yoneticilerinden toplumlarinda/kurumlarinda yaygin
olan “uygulamalar1” ve kendi “tercihlerini” belirtmeleri istenmistir.
Tercihler ve wuygulamalar, dokuz kiiltiir boyutu bakimindan
incelenmistir. Cizelge 2 herbir kiiltiir boyutunu o6l¢mek igin
kullanilan sorulardan birer 6rnek gostermektedir. GLOBE’da yer
alan dokuz kiiltiir boyutu ve her birinin kisa agiklamasi Cizelge
2’de belirtilmistir.

YONTEM
Kiimelerin Olusturulmasi

GLOBE projesi kapsamindaki 61 iilkenin kiimelendirilmesinde,
yazindaki gorgiil ¢aligmalarin bulgularindan elde edilen veriler ile
beraber dil ve din benzerlikleri, cografi yakinlik ve iilkelerin tarihi
gelisimleri  dikkate almmustir. 2002 yilinda yayinlacak olan
GLOBE kitabinda kiimeleme analizinde uygulanan yontem detayli
olarak ele alinmaktadir (House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta
ve GLOBE, basimda). Bu analizin sonucunda olusan 10 iilke/kiiltiir
kiimesi Cizelge 1’de tanitilmaktadir. Bu kiimeler, Anglo, Latin
Avrupa, Kuzey Avrupa, Alman Avrupasi, Dogu Avrupa, Latin
Amerika, Alt Sahra Afrikasi, Tiirkiye-Arap, Giiney Asya ve
Konfiigylis Asyasi olarak tanimlanabilir.

Elde edilen 10 kiimenin gegerliligini gorgiil baglamda kanitlamak
icin “ayirma” analizi kullanilmistir. Bu analizde iilkelerin kiiltiir
boyutlar1 mevcut “uygulamalar” ve “tercihler” (degerler) olarak
ele alinan bagimsiz degiskenlerdir. Amag, kiiltiir boyutlarinin 10
tilke kiimesini ayirt edebildigini istatistiksel olarak kanitlamaktir.
Kiimeler birbirilerinden ayirt edilebilirlerse, hangi kiiltiir
boyutlarinin hangi kiimelerde daha etkili oldugu da gortilecektir.

Kiimelerin gecerliligini tesbit etmek icin dnce her iilke verileri iki
ayr1 ornekleme bolinmistir. Ilk Orneklemle dogrusal ayirma
fonksiyonu olusturulmustur. Ikincisi ise bu fonksiyona gore
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kiimelere giren {ilkelerin ne derece dogru  siniflandirildigini
gorebilmek icin kullanilmigtir. Ayirma fonksiyonu iilkelerden
59’unu (% 96.7) dogru smiflandirmistir. Kostarika ve Guatemela
ongoriilen kiimeye giremeyen iki iilke olmustur. Ancak,
orneklemin ikinci yarist1 ile kiimelerin gecerliligi tekrar
sinandiginda, dogru smiflandirma orant % 59 olarak saptanmistir.
Bu nedenle, Cizelge 3’te gosterilen analiz yapilmistir.

Bu analizin sonuglarina gore toplam 10 kiimeden 8’inde iilkelerin
tahmin edilen kiimelere girme olasilig1 % 75’in lizerindedir. Alman
Avrupast iilkelerinin kendi kiimelerine girme olasilig1 % 50 iken,
bir sonraki en uygun kiime olan Kuzey Avrupa iilkelerinden olusan
kiimeye girme olasilig1 % 40 olarak bulunmustur. Ayn1 dogrultuda,
Alt Sahra Afrikas: iilkelerinin kendi kiimelerine girme olasilig1 %
53 iken, bir sonraki en uygun kiime olan Tiirkiye - Arap kiimesine
girme olasiliklar1 ise % 16°dur.

Tiirkiye-Arap Kiimesi

GLOBE aragtirmasina katilan tilkeler arasinda yapilan kiimeleme
analizi sonucunda, kiiltiirel 6zelliklerindeki benzerliklerine baglh
olarak bes iilke Tiirkiye-Arap kiimesinde yer almistir. Bu iilkeler
Fas, Misir, Katar, Kuveyt ve Tiirkiye’dir. Bu kiimede yer alan
iilkeler, genel olarak “Orta Dogu” olarak adlandirilan cografi
bolgede yer almaktadir. Ulkelerin insani gelisme indeksleri (HDI)

CIZELGE 3: Ulkelerin Kiimelendirilmesinde Ortalama Ayirma
Olasiliklar1
Bir Sonraki En Uygun

Kiimeye Giristeki
Ortalama Olasiliklar

Ongoriilen Kiimeye
Girigteki Ortalama

Ongoriilen Kiime
Olasiliklar

Anglo 0.99 (Anglo) 0.01 (Latin Avrupa)
Latin Avrupa 0.78 (Latin Avrupa) 0.13 (Anglo)
Kuzey Avrupa 1.00 (Kuzey Avrupa) 0.00

Alman Avrupasi
Dogu Avrupa
Latin Amerika
Alt Sahra Afrikasi
Turkiye - Arap
Gliney Asya

Konfiicylis Asyasi

0.50 (Alman Avrupasl)
0.87 (Dogu Avrupa)
0.75 (Latin Amerika)
0.53 (Alt Sahra Afrikas)
0.90 (Turkiye - Arap)
0.83 (Gliney Asya)

0.83 (Konfiigyls Asyasi)

0.40 (Kuzey Avrupa)
0.13 (Konfiigylis Asyast)
0.16 (Latin Avrupa)
0.16 (Turkiye - Arap)
0.10 (Konfiigyls Asyasl)
0.08 (Turkiye - Arap)
0.08 (Konftigylis Asyast)
0.17 (Alt Sahra Afrikasi)
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g6z Oniline alindiginda, bu kiimedeki iilkelerin ortadaki ikinci ve
ticlincli ¢eyrekte yer aldiklari goriilmektedir. Diger bir deyisle,
diinyanin en gelismis veya en az gelismis {ilkeleri arasinda
degillerdir. Bu {ilkelerde yasayan halklarin biiyiik bir ¢ogunlugu
Islam dinini benimsemistir. Islam dini iginde farkli mezhepler yer
almakla birlikte, bu iilkelerde yasayan halklarin 6nemli bir boliimii
Sunni mezhebindendir. Diinyanin en eski uygarliklar1 bu
topraklarda yer almakla birlikte, yakin gegmiste Osmanl
Imparatorlugunun ve Batmin etkisi agirlikli olarak hissedilmistir.
Genel olarak, bu toplumlarin dini, ekonomik, sosyal ve tarihi
yapilarindaki benzerlikten kaynaklanan birgok kiiltiirel yakinliklar
vardir.

Tiirkiye-Arap Kiimesinde Kurumsal Uygulamalarin ve
Degerlerin Ortalamalar

Tiirkiye-Arap kiimesini olusturan ilkelerdeki orta-kademe
yoneticiler calistiklart  sirketleri dokuz  kiiltiir  boyutunda
degerlendirmislerdir. Orneklemi olusturan 22 sirketin herbirinden
en az yedi yonetici kendi kurumlarindaki mevcut uygulamalar1 ve
tercih ettikleri uygulamalari her bir kiiltiir boyutu igin yedili bir
Olcekte degerlendirmislerdir. Fas orneklemi en az yedi yonetici
kriterini yerine getirmedigi icin analiz kapsamina alinamamistir.
Cizim 1 ve Cizelge 4’te kurum diizeyinde elde edilen bulgular
Ozetlenmektedir.

CIZIM 1: Tiirkiye Arap Kiimesi Kurum Puanlar1

Belirsizlikten Kaginma

Kendi BZ';Z?;:'”' One % Gelecege Yonelik Olma
e
JoR%8
LA
Toplulukguluk 2 \5/’

'\
\
\= Toplulukguluk 1

Performansa Yonelik Olma

Cinsiyetler Arasi Esitlik Glic Mesafesi

‘—0—"Uygu|ama|ar“ === Tercihler ‘
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Kurumlardaki “mevcut uygulamalar” incelendiginde higbir kiiltiir
boyutunda kiime ortalamalarinin “5” puan1 agtig1 goriilmemistir.

Dokuz kiiltiir boyutunun altisinda s6z konusu puanlar “4” ile “5”
arasindadir. Bu boyutlar sirasiyla, yakinlar arasinda topluluk¢uluk
(4.57), belirsizlikten kacinma (4.56), insani yaklasim (4.52),
gelecege yonelik olma (4.46), performansa yonelik olma (4.42) ve
giic mesafesi (4.13) olmustur. Goreceli olarak daha diisiik puanlarin
gozlendigi kiiltlir boyutlar1 sirasiyla, toplumsal toplulukguluk
(3.97), kendi bakis agisim1 6ne ¢ikarma (3.88) ve cinsiyetler arasi
esitlik (2.85) olarak bulunmustur.

Bu bulgular Tiirkiye-Arap Kiiltiirlerindeki kurumlarin genel olarak
belirsizlikleri azaltmak igin tdrelere, geleneklere ve biirokratik
uygulamalara orta derecede dayandiklarini gostermektedir. Bu
kurumlarin kiltiirlerinde, gelecege yonelik planlama ve yatirim
yapma, calisanlarin performansini artirma ve miikemmeliyete
yaklagmalarimi tesvik etme, insani yaklasimlar yaratma ve yakin
calisma arkadaglar1 arasinda sadakat ve bagliligi saglama gibi
uygulamalara orta siklikta rastlanmaktadir. Hiyerarsik iligkiler
korunmakta, otorite ve giic esitligi fazla kabul gdérmemektedir.
Ayrica, bu kurumlardaki yoneticiler kurum sistemi i¢inde oldukga
bireysel davranmakla beraber kendi goriislerini 6n plana ¢ikarmada
israrli davranmamakta ve is yasaminda cinsiyetler arasi esitsizligin
erkek lehine gelismesine izin vermektedirler.

Kurumsal degerler (tercihler) incelendiginde, Tiirkiye-Arap
kiimesindeki yoneticiler kurumlarinin daha ¢ok gelecege yonelik
planlar yapmasmi (5.86), gerek yakin c¢evre arasinda (5.81),
gerekse kurum icinde (5.17) daha ¢ok topluluk¢u olunmasini
istemektedirler. Tercihleri kurumlarinin daha c¢ok performansi
artirmaya yonelik tesvikler uygulamasi (5.35), insani yaklasimlarla
desteklenmesi (4.74) ve bireylerin kendi bakis agilarini 6n plana
cikarabilecekleri (4.52) bir c¢aligma ortamina sahip olmasi
yoniindedir. Bu kiimede yer alan yoneticilerin tercihleri arasinda en
diisiitk puani cinsiyetler arasi esitlik (3.69) almistir; diger bir
deyisle, yoneticiler kurumlar icinde kadinlara ¢ok fazla hak
taninmasindan yana degillerdir.
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Diger Ulke Kiimeleri ile Karsilastirmalar

Tiirkiye-Arap kiimesindeki kurumsal uygulamalarin ve degerlerin
diger dokuz kiime ile karsilastirilmasi amaci ile ¢ok kategorili
varyans analizi yapilmistir (Howell, 1997). Bu analizde diger
dokuz kiime i¢in —0.11 (1/9) katsay1si, Tiirkiye-Arap kiimesi i¢in

CiZELGE 4: GLOBE’un Kurum Kiiltiirii Boyutlari icin Ulke
Ortalamalar1

Diger 9

Katar Tiirkiye Misir Kuveyt Kiime kiime ile
kiyaslama

[uyGuLAMALAR

Belirsizlikten Kaginma 5,120 3,757 5,054 4,300 4,558 0,318
Gelecege Yonelik Olma 4,577 4,241 4,696 4,330 4,461 -0,172
Giic Mesafesi 3,860 4,205 3,493 4,960 4,129 0,030
Toplumsal Toplulukguluk 2,950 4,317 4,913 3,700 3,970 -0,266)
Insani Yaklagim 4,800 3,953 4,789 4,530 4,518 0,025
Performansa Yonelik Olma 4,693 4,270 4,835 3,860 4,415 -0,010;
Eg‘lﬂ'lingusl'(”da 4173 4853 5050 4220 4574 0,060
Cinsiyetler Arasi Esitlik 1,837 3,430 2,541 3,590 2,849 -0,306
éﬁ(’;‘iimiak's Agisini One 3,410 4,144 4,088 3,860 3,875 0,036
|DEGERLER

Belirsizlikten Kaginma 4,033 4,654 5,038 4,530 4,564 0,156
Gelecege Yonelik Olma 5,393 5,992 6,203 5,860 5,862 0,216
Giic Mesafesi 3,863 4,048 4,101 3,930 3,986 0,418**
Toplumsal Toplulukguluk 5,113 5,227 5,468 4,890 5,174 0,300%*
Insani Yaklagim 4,643 4,835 4,909 4,580 4,742 -0,291%
Performansa Yonelik Olma 4,780 6,104 5,566 4,930 5,345 -0,294
EE‘IE'ITJLQJI"’USI'(”‘M 5183 6,079 5908 6080 5812 0,119
Cinsiyetler Arasi Esitlik 3,707 4,293 2,855 3,920 3,694 -0,854%
gﬁ(r;‘:imzak's Agisini One 3743 5000 4,888 4440 4,518 0,590

Not: *=p<0.05, **=p<0.01
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ise .99 (9x.11) katsayist kullanilmistir. Cizelge 4’deki kiyaslama
degerleri, Tiirkiye-Arap kiimesini olusturan tipik bir iilkenin her bir
kiiltiir boyutunda diger kiimeleri olusturan iilkelerden ne kadar
daha yiiksek bir puan aldigini gostermektedir. “Pozitif” sayilar
Tiirkiye-Arap kiimesindeki iilkelerin digerlerine kiyasla o kiiltiir
boyutunda daha yiiksek bir puana sahip olduklarini, “negatif”
sayilar ise, diger kiimelere gore daha diisiik degerlendirildiklerini
ifade etmektedir. Cizelge 4’te gorildigi gibi, kurumlardaki
“uygulamalar” incelendiginde ilging bir sonu¢ ortaya ¢ikmaktadir.
Bu kiimedeki tipik bir kurum diger kiimelerdeki kurumlardan farkl
degildir. Diger bir deyisle, kiiltiir boyutlar1 ortalamalar1 diinya
ortalamalarint  temsil etmektedir. Tiirkiye-Arap kiimesindeki
kurumlarin istatistiki anlamda (t-test) diger kiimelerden farkl
olmamasi, bir bakima, kurumsal uygulamalarin diinyanin diger
bolgelerinde yer alan tipik bir kurumdan ¢ok farkli olmadigini
gostermektedir.

Kurumlarda calisan orta kademe ydneticilerin “tercihleri”’(degerler)
incelendiginde Tirkiye-Arap kiimesi ile diger iilke kiimeleri
arasinda bazi Kkiiltiir boyutlarinda istatistiksel anlamliligi olan
farklar oldugu goriilmektedir. Bu kiimedeki yoneticiler diger
kiimelerdekilere kiyasla kurumlarinda daha cok otorite ve gii¢
mesafesi (.45) ve kurumsal toplulukguluk (.30) istemektedirler.
Buna karsilik, cinsiyetler arasi esitligi (-.85) ve insani yaklagimlari
(-.29) daha az tercih eder konumdadirlar.

Kiimede Yer Alan Ulkeler Arasinda Kiiltiir Farklari

Tiirkiye-Arap kiimesindeki iilkeler tek tek incelendiginde kiiltiirel
benzerlikler oldugu kadar farklar da goriilmektedir. Tiirkiye’de
yoneticiler belirsizlikleri azaltmak amaciyla torelere, geleneklere
ve biirokratik uygulamalara (3.76), Katar’daki (5.12), Misir’daki
(5.05) ve Kuveyt’deki (4.30) yoneticilere kiyasla daha az
dayanmaktadirlar. Tiirk kurumlarinda belirsizliklerin daha ¢ok
kabullenilmesi, tlilkedeki yiiksek enflasyon orani (% 50 iizerinde),
kisa donemli koalisyon hiikiimetleri ve 1990’lardan beri istikrarsiz
bir ekonomik ve siyasal yapinin siiregelmesi ile aciklanabilir.
Boyle bir ortamda, Tiirk kurumlarinin belirsizliklerden kaginmak
icin  kendi uyum mekanizmalarin1  gelistirmis  olduklar
distiniilebilir.
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Tiirkiye’deki kurumlar1 farkli kilan diger bir kiiltir boyutu
yoneticilerin kendi bakis acilarim1 6n plana ¢ikarmada (4.14),
Misir’daki  (4.09), Kuveyt’teki (3.86) ve Katar’daki (3.81)
yoneticilere kiyasla daha 1srarli olmalaridir. Bu 6zelliklerinin
yanisira, Tiirk kurumlarinda insani yaklagimlarin (3.95) daha az
olmasi zor bir ¢aligma ortamina isaret etmektedir.

Tiirkiye’de yoneticiler sirketlerinde performansi artirmayi tesvik
eden uygulamalar1 (6.10), yakin calisanlar arasindaki baglilik ve
sadakati (6.08), kendi bakis agilarin1 6n plana ¢ikarmayi (5.00) ve
cinsiyetler arasi esitligi (4.29) kiimedeki diger iilke yOneticilerine
kiyasla daha ¢ok istemektedirler. Bu degerler, basarilar1 tesvik
eden, cinsiyetler aras1 ayrimciliga izin vermeyen, bireylerin kendi
bakis agilarini 6n plana c¢ikarmalarini saglayan 6zelliklerin tercih
edildigini ortaya koymaktadir.

Katar ve Kuveyt’te kamu sektorii 6zel sektore kiyasla daha
yaygindir. Bu iilkelerde 6zel sektorde kokli ailelerin sahipligindeki
kiigiik ve orta Olgekli isletmeler ¢ogunluktadir (Abdulla ve Al-
Homoud, 2001). Elit sinifin biiyiik bir kismi1 yiiksek maas ve yan
gelirlerle kamu sektoriinde ¢alisirlar ve prestijli bir statiidedirler
(Abdulla ve Al-Homoud, 1995). Bu iilkelerde devlet ekonomik
faaliyetlerin merkezini olusturur ve biirokrasiler katiliklari ile
elestirilirler. Tiirkiye-Arap kiimesinde yer alan Katar belirsizlikleri
azaltmak amaci ile en ¢ok torelere, geleneklere ve biirokratik
uygulamalara dayanan iilke olarak goziikmektedir. Ayrica, yine
Katar’daki kurumlarda cinsiyetler arasi1 ayrimcilik ve rol
farklilasmas1 en fazladir (1.84). Katar Universitesi'nde kiz
Ogrencilerin ayr1 smiflarda egitim gordiikleri, kadinlarin 1is
yerlerinde erkeklerle birlikte ¢alismadiklar1 bilinmektedir. Diger
yandan, Katar’daki kurumlarda insani yaklagimlar (4.80), Misir’a
(4.79), Kuveyt’e (4.53) ve Tirkiye’ye (3.95) kiyasla daha fazladir.

Kuveyt kurumlarindaki uygulamalar, cinsiyetler arasi esitlik
boyutunda (3.59) Tiirkiye-Arap kiimesinde en yliksek ortalama
puana sahiptir. Bu kiiltiir boyutunda Kuveyt’ten sonra sirasi ile
Tiirkiye (3.43), Misir (2.52) ve Katar (1.84) gelmektedir. Katar’a
kiyasla, Kuveyt’te cinsiyetler arast ayrimciligin daha az oldugu,
kadinlarin is hayatinda erkeklerle daha esit roller iistlenebildikleri
bilinmektedir. Kuveyt’teki kurumlarin diger bir ozelligi giic
mesafesi boyutunda (4.96), Tirkiye’ye (4.21), Katar’a (3.86) ve
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Misir’a (3.49) kiyasla daha yiiksek bir puana sahip olmasidir.
Kuveyt’teki kurumlarda otorite ve gii¢ dagiliminda esitligin kabul
gormedigi sOylenebilir. Kuveyt’teki zengin petrol endiistrisinin
sahibi olan devlet ayn1 zamanda banka ve finans kuruluslarinda da
cogunluk hisselerine sahiptir. Dolayis1 ile, Kuveyt’te biirokratik,
hiyerarsik ve otoriter kurum kiiltiirii hakimdir.

Misir kurumlarindaki uygulamalarda, topluluk¢uluk boyutlar1 en
yliksek puanlart almiglardir (yakinlar arasinda: 5.05 ve toplumsal:
4.91). Ayrica, Misir’daki kurumlar, diger lilke kurumlarina kiyasla,
performans artirmay1 tesvik eden (4.84) ve gelecegi planlayan
(4.70) bir kiiltiir yapisina sahiptirler. Bu bulgular, kiimedeki diger
iilkelerle karsilagtirildiginda, Misir’daki kurumlarin toplulukguluk
anlayisiyla miikemmeliyete yaklasmayi daha ¢ok amagladiklarini
ve gelecegi uzun vadeli bir bakis agisiyla planlamay1 daha fazla
tesvik ettiklerini gostermektedir. Misir’da uygulanan ekonomik
liberalizasyon politikalarinin yarattig1 rekabet ortami, kurumlari
performansa ve gelecege yonelik bir kiiltiir gelistirmeleri yoniinde
etkiledigi sdylenebilir. Misir’daki kurum degerleri incelendiginde,
yoneticilerin daha ¢ok gelecege yonelik plan yapmayi (6.20), takim
caligmalarint daha yaygin hale getirmek igin toplu ddiillerin
dagitilmasini (5.47), belirsizlikleri azaltmak icin daha ¢ok torelere,
geleneklere, ve biirokratik uygulamalara dayanilmasint (5.04) ve
insani yaklagimlarla caliganlarin daha ¢ok desteklenmesini (4.91)
arzuladiklar1 goriilmektedir.

Genel olarak, Tirkiye-Arap kiimesindeki uygulamalar ile
yoneticilerin ortak tercihleri karsilastirlldiginda bazi farkliliklar
gorlilmektedir. Yoneticilerin tercihleri daha fazla gelecege yonelik
plan yapabilen, kurumsal topluluk¢uluk ve cinsiyetler arasi esitlige
daha fazla deger veren bir kiiltiir yapisinin olusmasi
dogrultusundadir. Bu degerler, Tiirkiye-Arap kiimesini olusturan
iilkelerin rekabetin hizla arttig1 kiiresel ortama uyum arayislari
icinde olduklarini gostermektedir.

SONUC

Tiirkiye-Arap  kiimesini  olusturan  iilkelerdeki  kurumlarda
“uygulamalar” diger GLOBE kiimelerinden farkli degildir. Bu
bulgu, kurumsal uygulamalari, yapilan “isin” agirlikli olarak
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sekillendirdigine isaret etmektedir. Diger kiimelerde oldugu gibi,
bu kiimedeki kurumlar belirsizlikleri azaltmak icin tdrelere,
geleneklere ve biirokrasiye dayanmada, insancil yaklasimlari
uygulamada, gelecegi planlama ve hiyerarsik iligkilerde orta
diizeylerde seyreden puanlara sahiptirler. Diger yandan, bu
kiimedeki kurumlar, kurumsal toplulukguluk, yoneticilerin kendi
goriislerini 6n plana ¢ikarmakta 1srarci olmalar1 ve cinsiyetler arasi
esitligi koruma gibi davramislarda ise diisik puanlar elde
etmislerdir. Ancak, bu boyutlarin hi¢birinde Tiirkiye-Arap
kurumlar istatistiki anlamda diger kiimelerdeki kurumlardan farkl
degildirler. Oysa, kurumsal degerlerin diger kiime kurumlar ile
kiyaslanmasinda, Tirkiye-Arap kurumlari hiyerarsik iliskiler,
toplumsal topluluk¢uluk ve erkekleri 6n plana ¢ikaran ayrimecilik
gibi kiiltiir boyutlarinda daha yiiksek degerlere ulasirlarken,
kurumlardaki insancil yaklagimlara verilen degerlerde daha diisiik
seviyede kalmiglardir.

Tiirkiye-Arap kiimesindeki yoneticiler kurumlarinda daha c¢ok
gelecekle ilgilenilmesini ve bu anlamda da uzun vadeli planlamaya
onem verilmesini istemektedirler. Yoneticilerin 6zlem duydugu bir
diger uygulama ise performans ile ilgilidir. Kurumlarda
performans1 artirict uygulamalart tesvik eden mekanizmalara
ihtiya¢ duyduklarini belirtmektedirler. Bu degerlere duyulan 6zlem
ve ihtiya¢c aynm1 zamanda kiiresellesen cevrede rekabet edebilme
cabast iginde olduklarint da gostermektedir. Tirkiye-Arap
Kiiltiirleri’nde kurumlar yonetim uygulamalarinda diinyanin diger
yerlerindeki kurumlara daha fazla benzer iken, kurumsal degerlerde
gelenekleri koruma anlayist igindedirler. Bir yandan Bati’nin
gelistirdigi  uygulamalarla benzerlikler, diger taraftan ise
gelenekselligi koruyan degerlerden vazgegmeme egilimi Tiirkiye-
Arap kiimesindeki kurumlarin belirgin bir 6zelligi olarak ortaya
¢ikmaktadir (Kabasakal ve Bodur, 2002).
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