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KURESEL ISLETMECILIKTE KULTURUN ONEMI:
HOFSTEDE’NIN KULTUREL BOYUTLARI CERCEVESINDE BIR
DEGERLENDIRME

Yunus ZENGIN* - Funda TOKUCU*

0z

Butin maddi ve manevi degerlerin butinu olarak adlandirilan
kultaran kuresellesme stUreci ile birlikte 6nemi bir kat daha artmastir.
Kuresel bir koéy haline gelen ekonomik pazarlar, birbirlerine benzer
homojen Urtin ve hizmet sunan isletmelerin yogun rekabet ortami
yasadiklar: yerler haline gelmistir. Yasanan bu degisim isletmeler ile
birlikte ttketici davranislarinda da etkili olmus bilgili, sabirsiz,
makyavelist, var olan ile yetinmeyen ve arastirici 6zellige sahip bir
tiketici kesimin olusmasina neden olmustur. “Ne Uretirsem satarim”
dtistincesinin hakimiyetini “musterinin istedigi UrGintn Uretilmesi”
dtistincesine birakildigr gintimuzde isletmelerin pazarlama ve ydnetim
stratejilerini faaliyette bulunduklar: piyasalardaki kulttirel degerlere gore
planlamalar1 strdurtlebilir rekabet tGstinltigh elde etmelerinde buytk
avantaj saglayacaktir. Rekabetin uluslararas: dlizeye yukselmesi ve
daralan pazarlarda gtclti olabilmek, farkli kultirlerin en iyi sekilde
yonetilerek farkliliklardan kaynakli olusabilecek sorunlarin giderilmesine
baghdir. Bu durum kuresel baglamda faaliyette bulunan isletmelerin
basarisinda 6nemli role sahiptir. Ge¢cmiste bircok yoénetici tarafindan g6z
ard: edilen ve hazirlanan politika ve stratejilerde arka planda tutulan bu
hususlar, bircok isletmenin basarisizliklarina neden olmustur.
Duistinceden hareketle ele alinan calismada temel amag¢ Hofstede’nin
kulttrel farkliliklarinin uluslararasi arenada faaliyette bulunan
isletmelerin yonetim ve pazarlama stratejilerine olan etkisini
belirlemektir. Bu baglamda o6ncelikle Hofstede’nin kulttirel farkliliklari
hakkinda bilgi verilerek, kulttirel farkliliklarin uluslararas: isletmecilik
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lUzerindeki etkilerinin neler oldugu aciklanmis 6rnek Ulke
uygulamalariyla calisma desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Hofstede, kulttar, kulttirel farkliliklar,
uluslararasi isletmecilik

JEL Kodlar:: M1, M14, M16, L1

THE IMPORTANCE OF CULTURE IN GLOBAL BUSINESS
ADMINISTRATION: AN ASSESSMENT WITHIN THE
FRAMEWORK OF HOFSTEDE'S CULTURAL DIMENSIONS

ABSTRACT

The importance of culture, which is defined as the whole of all
material and spiritual values, has increased even further with the process
of globalization. Economic markets, which have turned into a global
village, have become the places where enterprises offering similar,
homogeneous products and services take place in an intensively
competitive environment. This change has made certain impacts on
consumer behaviors and led to the formation of a knowledgeable,
impatient, machiavelist, inquisitor consumer who do not content with
what they have. In today's world where the idea of “ I sell whatever I
produce" is replaced by the idea of " production of the customer's desired
product ", businesses' planning of their marketing and management
strategies according to the cultural values in the markets they operate
will bring about a great advantage in gaining superiority in sustainable
competitive advantage. The rise of competition to the international level
and being strong in the shrinking markets depends on managing different
cultures in the best way and eliminating the problems that may arise
from the differences. This situation has an important role in the success
of the enterprises operating in a global context. These issues, which were
ignored by many managers in the past and kept in the background in the
policies and strategies prepared, caused the failures of many enterprises.
The main purpose of this study, which is based on this idea, is to
determine the impact of Hofstede's cultural differences on the
management and marketing strategies of businesses operating in the
international arena. In this context, firstly, information is presented
about Hofstede's cultural differences, then the effects of cultural
differences on international business administration are explained and
the arguments of the study are supported with cases from different
countries.

STRUCTURED ABSTRACT

Purpose of the Study: The main aim of this study is to reveal the
importance of culture for businesses operating in a global context and to
determine the impact of Hofstede's cultural differences on the
management and marketing strategies of these businesses. In addition,
information is given about Hofstede’s work and examples are mentioned
in this context. For this purpose, firstly, a discussion was made about
the definition and dimensions of culture, then the elements in the work
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of Hofstede which caused the differentiation of the cultures were
presented in detail.

Method: The study is a qualitative research and investigations have
been conducted in this context. In the study, first of all, necessary
explanations about the concept of culture were made, then information
about cultural differences of Hofstede was given, the effects of cultural
differences on international business were expressed and the study was
supported with sample country practices.

Literature Research: It is possible to come across many studies in
the national and international literature regarding the concept of culture.
However, it is thought that the studies conducted for the enterprises
operating in the global context are incomplete and must be renewed in
the face of new formations formed by the effect of changing internal and
external environments. In this context, firstly, national and international
literature review has been conducted.

Conclusion and Evaluation: Globalization, on the one hand,
pushes companies to engage in activities in other countries, and on the
other hand creates new competitive environments and forces these
companies to develop new management, marketing and competition
strategies. An important problem area that companies face and need to
solve in developing these strategies is the cultural values of the countries
in which they operate. Culture is defined as the totality of all material
and spiritual values created in the process of historical and social
development and the means used to transfer these to the next
generations and showing the measure of human sovereignty to the
natural and social environment and varies from society to society. In this
context, it is necessary for international companies to consider these
cultural differences. What are the main reasons that differentiate one
culture from another? Geert Hofstede was one of the earliest researchers
in this field and he has led many studies in this field. Hofstede states that
each culture differs according to its five dimensions and that cultures can
be classified according to this differentiation. These dimensions are power
distance, avoidance of uncertainty, individualism - collectivism,
masculinity — feminity and time orientation. The distance of power looks
at how power is distributed in society, emphasizing inequality or equality
between people. Accordingly, in societies with high power distances,
power is unevenly distributed, and governors have a high degree of
pressure and direction over those governed. In contrast, there are
societies with low power distances. In these societies, individuals
participate equally in governance and power is distributed equally among
individuals. The dimension of avoidance of uncertainty reflects the
tolerance of individuals in the society to wuncertain situations. If
individuals do not like uncertain situations, they develop methods to
minimize uncertainty. On the other hand, individuals with higher
uncertainty have higher tolerance to uncertain situations. The dimension
of individualism - collectivism is concerned with whether individual
interests or social interests are prioritized. In cultures where
individualism is widespread, the individual's interest is always in front of
society's interest. On the other hand, in societies where collectivism
prevails, the interests of the individual come after the interests of the
society and even the individual can be sacrificed for the society. Gaining
the dimension of masculinity - femininity, heroism, protecting and
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protecting the weak against ambition, refers to improving the quality of
life and developing relationships. According to this, achieving success
regardless of masculinity, ambition and heroism are at stake; In
femininity there is a friendly environment, good relations with people,
protecting and protecting the weak. Time orientation is a dimension that
Hofstede added to these four dimensions. This dimension reflects the
preference between short time and long time. In the case of short-time
orientation, it is aimed to achieve everything as soon as possible by
ignoring the long time. On the other hand, in the case of long-term
orientation, long-term plans come to the fore and short-term results are
underestimated. Cultures differ according to the weights of these
dimensions and in this context; Various cultures such as Anglo-Saxon
Culture, Latin Culture, Far East Culture, Caucasus-Turkish Culture,
Arab-Islamic Culture, Germanic-Scandinavian Culture emerge.

The importance of Hofstede's work stems from the fact that
companies, which is operating internationally, have pointed out the
necessity of taking these cultural differences into account. In this
context, it is increasingly accepted that national cultures can have a
significant impact on business areas, capital structure, management
relations and group performances, and strategies are developed in line
with this understanding. In a culture where individualism is very high,
establishing the management model according to the high power distance
may not be successful; or creating a management model in a
participatory way with high individualism in a culture of high collectivism
and power distance can decrease success and performance.

Many field studies have been carried out to determine whether
cultures have an impact on international businesses or not. Studies show
that international businesses care about the cultures of the countries in
which they operate, and that they do the necessary work for adaptation
to this culture. Within this framework, it has been observed that many
enterprises make choices according to local cultures in the selection of
senior managers to be assigned in the management level, in determining
the marketing and advertising strategies to be followed and in forming
competitive strategies. However, some studies have also shown that
adaptation to local cultures in the countries where work is not necessary
is necessary. Accordingly, as in the case of information and
communication technologies, it can be said that in cases where it is
necessary for customers to have an international quality or to comply
with international standards due to the nature of the business, it may be
possible to construct a company that conforms to the standards by
ignoring local cultural values. Along with the different views mentioned
above, there is also a topic on which almost all studies agree. Accordingly,
international businesses need to get to know the cultures in the countries
where they do business and pay attention to these cultural differences in
their activities. In other words, it is recommended to think globally and
exhibit local behavior.

Keywords: Hofstede, culture, cultural differences, international
business.

JEL Classification: M1,M14, M16, L1
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1. Giris

Kiiresellesme son yirmi bes yildir diinya ekonomisini sekillendirmektedir. Yerel ekonomiler her
gecen giin diinya ekonomisiyle daha fazla entegre olmakta ve yerel ekonomilerde sirketler uluslararasi
pazarlarda rekabet etmektedir. Yerel boyutta mal ve hizmet iireten sirketlerin uluslararasi alanda
faaliyette bulunmaya baglamasi yeni kiiltiirlerle kargilagmalarina neden olmaktadir. Yerel ekonomi
boyutundan uluslararas1 boyuta gecen isletmelerin yeni girdikleri pazarlarda karsilastiklart yeni
kiiltiirleri 6nemsemelerini gerektiren bazi durumlar s6z konusudur. Her seyden 6nce, hangi mal ve
hizmetleri {iretirlerse basarili olacaklarini, tirettikleri mal ve hizmetlerin yeni pazarlarda kabul edilip
edilmeyecegini Onceden bilmeleri gerekir ki bunun igin girdikleri yeni pazarlardaki miisterilerin
kiiltiirlerini yakindan tanimak zorundadirlar. Ornegin Anglo Sakson kiiltiir igerisinde rahatlikla
pazarlanabilen bir iiriin Islami kiiltiirin hakim oldugu piyasalarda kolaylikla pazarlanamayabilir.
Pazarlama stratejileri gibi is¢i ve igveren arasindaki sozlesmeler, yonetim boyutunda ¢alisanlarin sirkete
kars1 bagliliginin saglanmasi ve c¢alistirilan biitiin elemanlarin performansini artirilmasi gibi konular da
yeni girilen pazarlardaki kiiltiirler tarafindan etkilenmektedir. Tiim bunlar, kiiresellesen diinyada yeni
pazarlara girerek karliligini artirmak isteyen sirketlerin faaliyette bulunduklan tlkelerdeki kiiltiirleri
yakindan tanimalarini kaginilmaz kilmaktadir.

Cesitli tilkelerdeki kiiltiirleri tanima adina ¢ok sayida akademik ¢alisma yapilmistir ki bunlardan
en iinliisii Hofstede tarafindan 1980°1li ve 1990’1 yillarda yapilan calismalardir. Hofstede nin yaptigi
calisma Oncii bir ¢alisma olup daha sonra ¢ok sayida ¢aligmanin da yapilmasina zemin olusturmustur.
Bu makalede de Hofstede’nin calismasi hakkinda bilgiler verilecek ve bu baglamda ortaya konulan
orneklerden bahsedilecektir. Bu amagla dncelikle kiiltiiriin tanimi1 ve boyutlar1 hakkinda bilgi verilecek
daha sonra Hofstede’nin ¢alismasinda yer alan ve kiiltiirlerin farklilasmasina neden olan unsurlar detayli
bir sekilde sunulacaktir.

2. Kiiltiiriin Tamimi ve Boyutlari

Tirk Dil Kurumu’nda kiiltlir: “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci iginde yaratilan biitiin maddi
ve manevi degerler ile bunlart yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insamn dogal ve
toplumsal cevresine egemenliginin 6lgiisiinii gosteren araglarin biitiinii” olarak tanimlanmaktadir.
Tanimda da goriilecegi iizere biitiin toplumlarin tarihsel gelisme siirecleri ve bu siire¢ icerisinde
gelistirdikleri maddi ve manevi degerler birbirine gore farklilik gdsterebilecegi gibi her bir toplumdaki
kiiltiirlin de digerlerinden farkli olacagi ileri siiriilebilir.

Kiiltiir, cesitli unsurlarin bir araya gelmesiyle olusur. Bu unsurlar dil, egitim, dini inanglar,
ahlaki kurumlar, estetik degerler, tarih, tutum ve davranislar gibi unsurlar bir araya gelerek kiltiiri
olustururlar (Siizgen, 2001: 4) ve bu unsurlara bakildiginda her toplumun ayr1 bir kiiltiiri olacagi
gercegi kendiliginden ortaya ¢ikar. Ciinkii her toplumun dini, tarihi ve dili gibi unsurlar1 birbirinden
farklidir ve bu durum her bir kiiltiirii digerlerinden farklilagtirir.

Sosyal bilimciler genellikle kiiltiirii, bir toplulugu digerlerinden ayiran anlamlar seti olarak
tanimlamaktadir (Bakan, 2008). Her kiiltiir kendine has bir diinya goriisii icerir ve toplumdaki bireyler
biiylik oranda bu diinya goriisiinii paylasirlar. Sirketler de genellikle bir kiiltiirii 6ziimsemis bireyler
tarafindan kurulur ve i¢inde yer aldiklari kiiltiir bliylik oranda sirket yonetiminde ve sirketin ¢alisma
seklinde kendini gosterir. Dolayisiyla bir sirketin sahip oldugu kiiltiir ile sirket ¢alisanlarinin sahip
oldugu kiiltiir birbirine ¢ok benzer ve bu durumun sirket performansina yansimasinin genellikle olumlu
oldugu ileri siiriiliir (Eginli ve Cakir, 2011: 38). Kiiltiir, belli bir toplulugun yada grubun yasam seklini
aciklayan, onlarin sahip oldugu bu 6zellikleri neiyle digerlerinden farklilagmasini saglayan bir kavram
olup, grup lyeleri arasindaki etkilesimler ve ortak ozellikler ile bu degerleerin gelecege tasindigr bir
stirectir (Giiglii, 2014, Hofstede ve Minkov, 2010; Sargut, 2001; Yildirim vd. 92).
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Kiiltiir, biiyiik oranda deger yargilarini da belirler. Bu baglamda toplumdaki bireylerin iyi-kotii,
dogru-yanlis yargilamalar kiiltiir tarafindan biiyiik oranda etkilenmektedir ve insanlar arasi iliskilerde
bu yargilamalar belirleyici olmaktadir. Bu degerlendirmeler ve yargilamalar toplumdan topluma
farkliliklar gdsterdigi i¢in yani her bir toplumun farkli bir kiiltiirii oldugu i¢in toplumlar ya da kiiltiirler
arasinda da farkliliklarin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olmaktadir.

Yapilan ¢esitli ¢aligmalarda kiiltiiriin baz1 6zelliklere sahip oldugu ileri siiriilmektedir. Olie
(1995) bircok yazarin ortak tanimda bulusamamasina ragmen kiiltiiriin dort 6zelligi tizerinde benzer
yaklagimda olduklarimi belirtmektedir.

v Kiiltiir bireylerin degil gruplarin bir niteligidir” ve bir grubu digerlerinden ayirmak
amaciyla ortaya koyulan diisiince ve davranislarin biitiiniidiir.

v Kiiltiir 6grenilen bir olgudur” ve sosyallesme araciligiyla nesiller arasinda aktarilir.

v Kiiltiir zamanla gelisir ve ilgili grubun ¢evresine basarili bir uyum siirecini ifade
etmektedir.

v Kiiltiir efsaneler, davranislar, degerler ve inanglar gibi farkli katmanlardan ya da disa

vurum bigimlerinden olusur.

Ele alinis ve bakis tarzinin farklilik sergilemedigi bir kavram olan kiiltiir, insan dogasinin ve
calismus oldugu isteki tutum ve davramslarinda oldukca 6nemli bir role sahiptir (ilhan, 2006:279). Bu
unsurlara gore kiiltiiriin aslinda yasayan bir olgu oldugu ileri siiriilebilir. Ciinkii kiiltiiriin
Ogrenilebilmesi, paylasilabilmesi ve uyarlanabilmesi igin dinamik bir sekilde yasatiliyor olmasi
gerekmektedir.

3. Geert Hofstede’de Kiiltiirel Farkhhklar ve Kiiltiirel Farklihklarin fsletmelere
Yansimasi

Diinya geneline bakildiginda birkag baskin kiiltiiriin oldugu ve bu kiiltiirlerin birbirine benzeyen
ve birbirinden ayrisan yonlerinin oldugu goriilmektedir. Anglo-Sakson Kiiltiirii, Latin Kiiltiirt,
Uzakdogu Kiiltiirli, Kafkasya-Tiirk Kiiltiirli, Arap-islam Kiiltiirii, Germen-iskandinav Kiiltiirii diinya
iizerindeki baskin kiiltiirler olarak kabul edilirler (Siizgen, 2001: 14-15). Bu kiiltiirlerin her biri, i¢inde
barindirdiklarn tarih, dil ve diger unsurlardan dolay1 bir digerinden farklidir.

Kiiltlirler arasindaki farkliliklara iligskin yapilan ilk galigmalardan birisi Hofstede’ye aittir ve
kiiltiir tizerine caligmalart Hofstede’yi en etkili akademisyenler arasina katmustir. Hofstede’in
caligmalarinin ilk ¢ikis noktas1 1970°li yillarda IBM’in kendisinden Brezilya ve Japonya’da bulunan
fabrikalarinin neden farkli calistiklar1 ve farkli sonuglar iirettiklerine dair arastirma yapmasi ve oneriler
yapmasini istemesi sonucu baglattig1 ¢alismalardir. Yaptig1 ¢alismalarin sonucunda bu iilkeler IBM’e
ait girketlerde farkli sonuglar ortaya ¢ikmasinin nedenini kiiltiire baglamistir ¢iinkii ¢aliganlarin egitim
diizeyi ve is yerlerinde gecerli olan kurallar aynidir. Bundan dolay1 Hofstede sirketlerde ortaya ¢ikan
farkli sonuglarin nedenlerini {ilkelerin farkli kiiltiirlere sahip olmasina baglamistir (Ttiz, 2004: 2).

Hofstede’nin ¢aligmalariyla birlikte kiiltiiriin sayisal olarak ifade edilebilecegi ve iilkeler
arasinda kdltiir kiyaslamalar1 yapilabilecegi gosterilmistir (Fernandez vd., 2006:43). Arastirmacilar,
Hofstede’nin ¢alismalariyla birlikte kiiltiiriin daha kiigiik, daha yonetilebilir ve tanimlanabilir pargalara
boliinebileceginin farkina varmuslardir. Kiiltlire iliskin olarak gelistirilen bes temel boyut, belirli bir
olguyu veya eylemi etkileyebilecek belirli kiiltiirel 6zelliklerin daha iyi anlasilmasini sagladigi igin
oldukc¢a dnemlidir ve bu yonleriyle Hofstede’in ¢aligmalar takip eden diger teorik gelismelere de biiyiik
katk1 saglamustir (Ferreira vd., 2014: 382; Wu, 2006:33).

Hofstede (1993: 89)’ye gore kiiltiir kendi ifadesi ile aklin kolektif programlamasidir ve aklin bu
programlamast bir grubu diger gruplardan ya da bir insan kategorisini (Hofstede bunu ulus-nation olarak
tanmimlamaktadir) digerinden ayirmaktadir. Kiiltiir bir yapidir ve bu yap1 gbzlem yapmak i¢in dogrudan
erisilebilir olmayan ancak sozlii ifadeler ve davranislardan hareketle anlasilabilir olan bir yapidir.
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Alana yonelik olarak 1980 yilinda yayimlamis oldugu ilk ¢alismasinda Hofstede kiiltiiriin dort
boyuttan olustugunu ifade etmistir. Sonraki yillarda Kanada’li psikolog Michael Harris Bond un uzak
dogu merkezli iilkeleri kapsayan c¢aligmalarindan elde edilen veriler 1siginda, uzun ve kisa vade
yonelimini igeren besinci boyutu, 2010 yilinda ise Minkov ile birlikte 1991 yilinda yapmis olduklari
caligma ile yayinlamis olduklari kitabin giincellenmis yeni basiminda yer alan heveslilik ve tutuculuk
boyutunu ilave ederek kavrami alt1 boyut altinda incelemislerdir (Dogan, 2015:44; Hofstede, 2011: 13).
Bu boyutlar gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireyselcilik—toplumsalcilik, erillik—disillik, kisa
dénem — uzun dénem oryantasyonu ve en son olarak heveslilik ve tutuculuk seklinde
siniflandirilmaktadir.

3.1. Gii¢c Mesafesi ( Power Distance )

Gli¢ mesafesinin ortaya ¢ikmasinin temel nedeni insanlar arasindaki esitsizliklerdir ve bu
esitsizliklerin bir toplumda ortaya ¢ikma nedenleri sunlara baglanabilir:

Insanlarin fiziksel ve akli 6zellikler olarak birbirlerinden farkli olmalart
Sosyal statii ve prestij

Servet

Giig

Farkli toplumlar igerisinde bunlara yiiklenen anlamlar farklidir ve ortaya ¢ikan esitsizlik ¢ok
boyutludur. Toplumlarda oldugu gibi kurumlarda da gii¢ ¢esitli nedenlerden dolay: esitsiz bir sekilde
dagilmaktadir. Bu baglamda gii¢ mesafesi bir toplulugun (kurumun) tiyelerinin kurumlardaki giiciin
esitsiz bir sekilde dagitildigini kabul etmeleri olarak tanimlanmaktadir. Kurum iginde giiciin esitsiz bir
sekilde dagilimi kaginilmazdir ve fonksiyoneldir. Kurum igindeki giiciin esitsiz bir sekilde dagiliminin
en acik ifadesi de yonetici ile alt kademedekiler arasindaki iliskide ortaya ¢ikar. Alt kademedekiler
yonetici ile aralarindaki giic mesafesini azaltma yoniinde gayret gosterirken yoneticiler alt
kademedekilerle aralarinda olan giiciin daha da esitsiz dagilmasi i¢in gayret gosterirler (Hofstede, 1980:
65, 67).

Hofstede (1980: 71) giic mesafesi kavramimi kullanirken “gili¢” kavramimi Mulder’in
kavramsallagtirmasindan hareketle kullandigini ifade etmektedir. Buna gore gii¢, diger insanlarin
davraniglarin1 belirleme ya da yonlendirme potansiyeli olarak tanimlamaktadir. Gii¢ mesafesi ise aynm
sosyal ortamdaki bireyler arasindaki giiciin esitsizligini ifade etmektedir. Dolayisiyla bu bakis agisina
gore bir toplumda ya da kurumda daha az gii¢lii kimseler ve daha gok giiclii kimseler vardir.

Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu iilkeler arasinda Avusturya, Israil, Danimarka, Ingiltere,
Almanya ve ABD yer alirken, yiiksek oldugu iilkeler gurubunda Filipinler, Meksika, Hindistan,
Brezilya, Hong Kong, Fransa ve Tiirkiye yer almaktadir (Sargut, 2001: 186).

Hofstede vd. (2010: 58)’nin yapmis oldugu calismada giic mesafesine iliskin bir endeks
olusturulmus ve olusturulan bu endeks 0 — 100 arasinda degerler almistir. Gii¢ mesafesi azaldikca sifira,
giic mesafesi arttikca da 100 degerine yaklasilmaktadir. Buna gore Tiirkiye’nin indeksi 66 olarak
hesaplanmustir ki bu deger Tirkiye’de giic mesafesinin ¢ok yiiksek olmadigini ancak yine de var
oldugunu ortaya koymaktadir.

3.2. Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance )

Hofstede’nin kavramsallagtirmasinda ikinci boyut belirsizlikten ka¢inma boyutudur ve bir
toplulugun iiyelerinin belirsizligi sevmemeleri durumunu ifade eder. Hofstede (1980: 110-112)’e gore
belirsizlik yasamin 6ziidiir ve temel nedeni gegmis ve gelecek arasinda yer alan simdide yasamaktir.
Gelecek biz ona yaklastik¢a bizden uzaklagan bir durumdur fakat gelecek beklentilerimiz, umutlarimiz
ve korkularimiz i¢in de bir projeksiyon ¢izmemize neden olan bir zaman dilimidir. Gelecegin belirsizligi
bir taraftan insanlarda bir kaygi durumunun ortaya ¢ikmasina yol acarken diger taraftan insanlar bu
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belirsizligi ortadan kaldirmak icin cesitli girisimlerde bulunurlar. Bunun i¢in ii¢ temel unsur s6z
konusudur. Bunlar teknoloji, kanunlar ve dindir. Teknoloji, dogadan kaynaklanan belirsizliklere kars
insanlarin  kendilerini korumalarin1 saglarken, kanunlar insanlarin kendilerinden kaynaklanan
belirsizliklerden yine kendilerini korumalar1 i¢in insanlara yardimci olur. Din ise insanlarin kendilerini
kendisine karsi koruyamayacaklart belirsizlikleri kabul etmelerini saglayarak bu konudaki kaygilar
gidermeye caligmaktadir. Kisaca insanlar gelecegin belirsizliginden kaginmak i¢in dini, teknolojiyi ve
kanunlar1 kullanmaktadir.

Eger bir toplumda yer alan bireylerin belirsizlikten kaginma egilimleri yiiksek ise; kendilerini
garantiye almak adina bigimsel ve yazili kurallar artirma egilimi gostererek, farkli diisiincelere karsi
cikma ve kesin dogrulari arama faaliyetlerini gergeklestirmeleri kaginilmaz olacaktir (Demirel ve Tikici,
2004: 53). Peki, kurumlar ya da sirketler i¢in belirsizlik neyi ifade etmektedir? Hofstede (1980: 112-
115) kurumlar agisindan belirsizligi tanimlamak i¢in ¢evre kavrami ile baglanti kurmaktadir. Buna gore
kurumlar agisindan belirsizlik, kurumun dogrudan kontrol altina alamadigi her seyi iginde barindiran
cevreden kaynaklanir ve kurumlar boyle bir belirsizlikle bas edebilmek i¢in ¢esitli yollara bagvururlar.
Aynen toplumlar gibi kurumlar da belirsizlikle bas edebilmek i¢in teknolojiyi, kurallart ve ritiielleri (din
yerine) kullanirlar. Teknoloji kisa vadeli 6ngoriilebilirlik yaratir ve teknolojinin kullanimi bundan dolay1
rasyonel olarak kabul edilir. Kurumlarin bazi kurallar getirmeleri belirsizligi 6zellikle kurum igi
belirsizligi azaltmak i¢in bagvurulan bir yoldur. Kurallar gegmis deneyimlerden elde edilmislerdir ve
simdiyi ve gelecegi istikrarli hale getirmeyi hedeflerler. Belirsizligin olmasi uyumu bozacagi icin
belirsizligi azaltici kurumlar daima desteklenir. Yunanistan, Portekiz, Guatemala, Uruguay ve Salvador
belirsizlikten kaginmanin en yiiksek oldugu tilkeler olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Buna karsilik Singapur,
Danimarka, Hong Kong, Ingiltere ve Irlanda belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu iilkelere drnek
olarak verilmektedir (Mirze, 2018: 112).

Hofstede vd. (2010: 192-194)’nin yaptig1 calismada belirsizlikten kaginma endeksi Tiirkiye igin
85 olarak hesaplanmistir. En yiiksek endeks degeri Yunanistan i¢in 112 olarak belirlenmis ve
Yunanistan’t 104 endeks degeri ile Portekiz, 101 endeks degeri ile Guatemala takip etmektedir. Ayni
siralamada Singapur’un endeks degeri 8, Danimarka’nin 23 ve ABD’nin 46’dir. Tirkiye’de
belirsizlikten kaginma boyutu acisindan 76 iilke igerisinde 25. sirada yer almaktadir.

3.3. Bireyselcilik — Toplumculuk (Individualism-Collectivism)

Insanlar topluluklar halinde yasarlar ve birey ile topluluk arasindaki iliskinin almis oldugu sekil
toplumlarin birbirlerinden farkli yapilarda olmasina neden olur. insanlik tarihine bakildiginda avci
toplayici toplumlarda insanlarin anne, baba ve ¢cocuklardan olusan ¢ekirdek aile igerisinde yasadiklari
goriilmektedir. Siireg igerisinde tarim toplumuna geg¢ilmis ve aile yapisi giderek daha da geniglemistir;
anne, baba, ¢ocuklar, biiyiik anne ve biiyiik baba, amca, hala vb. seklinde daha genis bir aile yapisinin
olustugu goriilmektedir. Modern endiistriyel toplumlarda ise genis aile yapisinin parcalanarak tekrar
cekirdek aile yapisina doniildiigii ve anne, baba ve ¢ocuklardan olugan bir aile yapisinin yayginlastigi
goriilmektedir (Hofstede, 1980: 149).

Bireysel davranis, insanin kendi menfaatlerini toplumun menfaatleri tizerinde gordiigii durumda
ortaya ¢ikar. Bunun karsisinda ise toplumculuk yer alir ki burada da toplum ve toplumun menfaatleri
bireyinkinden daha 6nemlidir. Bireyselcilik — toplumculuk karsitligini ya da ikilemini sik orgiilii bir
sosyal cevredense gevsek oOrgiilii bir sosyal c¢evrenin tercih edilmesi seklinde de ifade etmek
miimkiindiir. Bireyselci davraniglarda bulunanlar genellikle gevsek orgiilii bir ¢evreyi tercih ederken,
toplumcu davraniglarin hakim oldugu insanlarda daha sik 6rgiilii bir ¢evre tercih edilir.

Toplumun bireyci ya da toplumcu olup olmamasi egitim ve siyaset gibi kurumlar etkiledigi gibi
ekonomi kurumunu ve ekonomi kurumu igerisinde énemli yeri olan isletmeleri de etkilemektedir. Daha
toplulukgu toplumlarda bireylerin isletmeye daha duygusal ve giiglii baglarla bagli olmasi beklenirken,
bireyci toplumlarda bireyin kurum ile iligkisi bireyin ¢ikarina gore belirlenir. Yine kurum igerisinde bazi
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onemli pozisyonlara eleman alinirken elemanin bireycilik yoniiniin mii yoksa toplumcu yoniiniin mii
agir bastigina bakilir. Bu baglamda iki tipolojiden bahsedilmektedir ki bunlar yerel (lokal) ve evrensel
(kozmopolitan) tiplerdir. Yerel tipteki ¢alisanlar kurum igerisindeki problemlerle daha ¢ok mesguldiirler
ve bu tipteki calisanlarin toplumcu ortamlarda daha etkili olacaklar1 beklenir. Kozmopolitan tipteki
calisanlarin ise kurumla iligkileri ¢ok diisiik diizeydedir ve bu tip ¢alisanlar kendilerini, kendileri
disindaki diinyanin ayrilmaz bir pargasi olarak goriirler. Kozmopolitan tiplerden en ¢ok istifade edilecek
pozisyonlar bireyselci normlarin baskin oldugu isletmelerdeki pozisyonlardir (Hofstede, 1980: 152-
153). Bireyciligin yiiksek boyutta oldugu iilkelere 6rnek olarak ABD, Kanada, Ingiltere, Isvicre ve
Fransa verilirken, toplumculugun yiiksek oldugu iilkelere Japonya, Endonezya, Malezya, Tiirkiye ve
Yunanistan 6rnek olarak verilmektedir (Sargut, 2001: 186).

Hofstede vd. (2010: 95)’nin ¢alismalarinda bireyselcilik — toplumsalcilik i¢in endeks degeri yine
0 — 100 arasinda belirlenmis ve Amerika Birlesik Devletleri i¢in endeks degeri 91 gikarken Norveg igin
69, Finlandiya i¢in 63 ¢ikmistir. Tiirkiye nin endeksi ise 37 olarak belirlenmistir ki bu deger Tiirkiye’de
bireyselciligin diger iilkelere nazaran diisiik oldugunu gostermektedir.

3.4. Erillik — Disillik (Masculinity-Femininity)

Erillik, kazanma, kahramanlik ve maddi basarilara yonelik bir tercihi ifade eder. Erilligin
karsisinda da disil (feminen) bir durum vardir ki bu da zayiflar icin endiselenme, yasam kalitesi ve
iliskilere yonelik bir tercihi ifade eder. Hofstede (1980: 184-186) ¢esitli ¢aligmalardan ve kendi
calismalarindan elde ettigi bulgulara gore bir is yerinde kadinlar ve erkekler igin nelerin énemli
olduguna dair bazi bulgulara yer vermektedir. Tablo 1’de bu bulgular yer almaktadir.

Kadinlar i¢in isin ve kurum i¢inde elde edilen pozisyonun giivenligi 6n plana ¢ikmakta iken
erkeklerde basari, kazang elde etme ve digerlerini denetleme gibi 6zellikler daha fazla 6ne ¢ikmaktadir.

Hofstede (1991) bu dort boyutun bir taraftan bireyleri ve kurumlari etkilerken diger taraftan
bireyler ve kurumlar arasindaki entegrasyonu etkileyecegini ileri siirmektedir. Gii¢ mesafesi ve
belirsizlikten kaginma boyutlar1 kurumlarin yapisim ve ¢alisma seklini etkiler ve insanlarin kafasinda
bir kurumun nasil (ne) olmasi gerektigine dair bazi zimni modellerin olugmasina neden olur.
Bireyselcilik ve erillik boyutlart ise insanlarin kurumlardan ziyade kurum iginde kendileri hakkinda
nasil diisiindiiklerini etkiler (Kessapidou ve Varsakelis, 2002: 269). Yapilan caligsmalarda ekvatora yakin
bolgelerde erilligin, kutuplara yakin bolgelerde disiligin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir (Tiiz, 2004: 16).

Tablo 1: Erillik ve Disillik A¢isindan Onemli Olan Seyler

Kadinlar i¢in Daha Onemli Olan Seyler

Erkekler icin Daha Onemli Olan Seyler

Caligma Saatleri

Arkadagga Bir Ortam Bagar
Giivenli Bir Is Pozisyonu Kazang
Fiziksel Kosullar, Isin Kolayligi, Egitim

Y Onetici Digerlerini Denetleme
Is Birligi Sorumluluk
Denetimciler Ile iliskiler Yaraticilik

Bol Bos zaman

Kurum I¢in Merkezi Onemi Olan Problemler
Uzerinde Calisma

Acik¢a Tanimlanmig Sorumluluklar

Isin Sosyal Yénleri

Ozgiirliik

Kaynak: Hofstede G. (1980:184-186).

Toplumlar kiiltiiriin bu dort farkli boyutuna gore farklilagirlar ve diger toplumlardan ayrilirlar.
Toplum igerisinde yer alan isletmeler de ig¢inde yeserdikleri kiiltiirlere goére sekil alirlar ve diger
iilkelerdeki isletmelerden farklilagirlar. Tablo 2’de Hofstede tarafindan gelistirilen kiiltiirel boyutlarin
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kurumsal kiiltiire nasil yansidigini1 gostermektedir. Tabloda da goriilecegi iizere, giic mesafesinin ve
belirsizlikten kagcinma boyutlariin yiiksek ya da diisiik diizeyde olmas1 kurum kiiltiiriinii ve kurumsal
yapilanmay1 6nemli derecede etkilemektedir. Ayni sekilde bireyci ve toplumcu kiiltiir ile eril ve disil
kiiltiirel farkliliklar kurum ydnetimini ve yapisin1 6nemli derece etkilemektedir. Aslinda bir toplumun
bu dort kiiltiirel boyuta gore tanimlamasi yapilabilirse, o toplumdaki igletmelerin nasil yapilandigin ve

yonetildigini sdylemek 6nemli derecede miimkiin olacaktir.

Tablo 2: Hostede’nin Kiiltiir Boyutlarmin Kurumlar Uzerindeki Etkisi

o Astlar kendilerine
danigilmasini beklerler

e ideal yonetici kaynak
yaratict ve demokratiktir
e imtiyaz ve statii
sembolleri hos
karsilanmaz

o Astlar kendilerine
yapacaklarinin
sOylenmesini beklerler

e ideal yonetici otokratik
ve babacandir

e imtiyaz ve statii
sembollerinin olmasi
Onemli

onem az

¢ Yoneticiler ¢alisanlara
yonelik

o Yoneticilerin risk alma
egilimi yliksek

e Degisme direng az

e Basar1 ve ait olma
duygusu 6nemli

Gii¢c Mesafesi Belirsizlikten Ka¢cinma
Diisiik Diizeyde Yiiksek Diizeyde Diisiik Diizeyde Yiiksek Diizeyde
« Hiyerarsi diisiik . H1yerar§1 yiiksek o Faaliyetlerde esnek « Faaliyetlerde kat
; e Merkezilesme var yapilagma
o Merkezilesme yok yapilagma
e Kademeler arasinda e Daha az yazili kurallar
* Kademeler arasinda ticret farki yiiksek o Uzmanlagmaya verilen | . Daha fazla yazil
ticret farki az Y ymay kurallar

e Uzmanlasmaya verilen
onem fazla

e Yoneticiler ayrintilar
iizerine yogunlasirlar

e Yoneticilerin risk alma
egilimi diisiik

e Degisme direng fazla
¢ Giivenlik ve fiziki
imkanlar 6nemli

isleyen kurallar

e Calisanlara iliskin
yiikseltme ve 6diil
onemli

o Kararlar, sadece
bireysel yetenek ve
kurallara gore alinir

e Ydnetim, bireylerin
yonetimidir

o Gorev, iligkilerin
oniinde yer alir

e Calisanlar kurumlarla
¢ikar iligkisi kurar

¢ Calisanlarin
yiikselmesi ve odiil
almas1 6nemli

e Kararlar, gruba gore
alimur

e Yonetim, grubun
yonetimidir

o iligkiler gérevin
oniinde yer alir

e Calisanlar kurumlarla
psikolojik bir bag
kurarlar

say1sl az
e Yasam, ise gore
diizenlenir

e Yoneticiler, karar
verici degerlendiricidir

o Rekabet ve performans
iizerine yogunlasma var
e Catigsmalarin
miicadeleci bir gekilde
¢Ozimii dnemli

o Bireysel basar1 6nemli

Bireycilik ve Toplumculuk Erillik ve Disillik
Bireycilik Toplumculuk Erillik Disillik
o is sézlesmelerine obr o Aile iligkisi gibi o Niteligi ve licreti e Niteligi ve ticreti
3 S0Z/CMCICTING LOTC | 1 yrallar yiiksek iste ¢aligan kadin | yiiksek iste ¢alisan kadin

sayisi fazla

o Is, yasama gore
diizenlenir

e Yoneticiler, astlarina
inisiyatif verir ve danigir
o Esitlik, dayanigsma ve
yasam kalitesi iizerinde
yogunlasma var

e Catismalarin miizakere
ile ¢oziimlenmesi 6nemli
o Grup basaris1 6nemli

Kaynak: Tiiz Melek (2004), Isletmelerde Yonetim Modelleri, Avrupa, Japonya, Amerika, Tiirkiye Uygulamalar,
Aktiiel Yayinlar, Istanbul.

Hofstede’in kiiltiir, kiiltiirel farkliliklar ve bunlarm isletmeler lizerindeki etkilerine yonelik
calismalar1 alanin oncli ¢aligmalaridir ve bu galigmalarin ardindan ¢ok sayida yeni caligsmalar
yapilmistir. Bunlardan birisi Schwartz (1994)’1n ¢aligmasidir. Leung vd. (2005)’e gore Schwartz kiiltiirii
yedi boyuta ayirarak incelemistir. Bu boyutlar Muhafazakarlik, Entelektiiel Ozerklik, Duygusal
Ozerklik, Hiyerarsi, Esitlikci Baglilik, Ustalik ve Uyumdur. Bu ¢alismanin yani sira House vd. (2004)
de kiiltlir boyutunda dokuz boyutlu bir tanimlama yapmislardir. Bu boyutlar, Performans Oryantasyonu,
Atilganlik Oryantasyonu, Gelecek Oryantasyonu, Insancil Oryantasyon, Kurumsal Kolektivite, Aile
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Kolektivizmi, Cinsiyet Dengesizligi, Gii¢ Mesafesi ve Belirsizlikten Kag¢inma seklinde siralanmistir.
Ancak Hofstede’nin g¢aligmalarinin ardindan yapilan ¢aligmalar hem Hofstede’nin g¢aligmalarindan
ilham almislardir hem de ulastiklart sonuglar Hofstede’nin ulastigi sonuglara benzer sonuglardir (Leung
vd., 2005: 365-366).

Hofstede vd.(2010) tarafindan yapilan ¢aligsmada erillik-disillik boyutu i¢in olusturulan endeks
degeri i¢cin maksimum iist seviye 57 olarak hesaplanmistir. Tiirkiye i¢in hesaplanan endeks degeri 45
olarak hesaplanmistir ki bu deger Tiirkiye’de disilligin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Ayni
calismada endeks degerleri Isvec i¢in 5, Norveg icin 8, Danimarka icin 14 olarak bulunmustur.

3.5. Kisa Dénem — Uzun Donem Oryantasyonu (Short Term - Long Term Orientation)

Hofstede, kiiltiir iizerine ¢alismalarina bagladiginda ilk olarak kiiltiiriin dort boyutu oldugunu
ileri siirmiis ancak daha sonraki yillarda yaptig: ¢alismalar sonucu bu dért boyuta kisa donemli ve uzun
doénemli bakis agisini kapsayan zaman oryantasyonu boyutunu da eklemistir (Onctil vd., 2016: 256-257).

Tablo 3: Kisa Dénem ve Uzun Dénem Yonelimli Isletmeler Arasindaki Temel Farklar

Kisa Donem Yonelimli isletmeler Uzun Dénem Yonelimli isletmeler
Ozgiirliik, haklar, basar1 ve kendisi icin diisiinme ana Ogrenme, diiriistliik, uyarlanabilirlik, hesap verebilirlik ve
calisma degerlerini olugturur. 0z disiplin ana ¢alisma degerleridir.
Bos zaman 6nemlidir Bos zaman 6nemli degildir
Sonug iizerine odaklanma vardir Piyasadaki pozisyon iizerinde odaklanma vardir
Bu yilin kar1 6nemlidir Gelecek on yillik kar 6nemlidir
Yoneticiler ve caliganlar psikolojik olarak iki ayr1 kampta Isletme sahibi yéneticilerle ¢alisanlar ayn1 amact
yer alirlar paylasirlar

Biiyiik 6lcekli sosyal ve ekonomik farkliliklar arzu

Meritokrasi vardir. edilmemektedir

Kisisel sadakat ig gerekliliklerine gore degisir. Yasam boyu kisisel networklara yatirim vardir
Hakikate sahip olma ile ilgili endise Erdem taleplerine saygi duyma ile ilgili endise

i};lrc\il;cr kdtiiniin ne olduguna iligkin evrensel rehberler Iyinin ve kétiiniin ne oldugu sartlara bagh olarak degisir
Bireyin giinliik insan iliskilerine ve adaletsizligi Bireyin giinliik insan iliskilerine ve adaletsizligi
diizeltmeye yonelik yaptig1 kendi katkilarina yonelik diizeltmeye yonelik yaptig1 kendi katkilarina yonelik
memnuniyetsizlik memnuniyetsizlik

Madde ve ruh ayridir Madde ve ruh entegre halde bir aradadir.

Eger A dogruysa A’nin karsit1 olan B yanlis olmalidir Eger A dogruysa A’nin karsiti olan B’de dogru olabilir
Oncelik soyut gerceklige verilir Oncelik sagduyuya verilir

Biligsel uyum gereklidir Uzlagsamama zarar vermez

Analitik diigiinme vardir Sentetik diisiinme vardir

Kaynak: Hofstede vd. (2010), s: 251.

Kisa donem ya da kisa vadeli yonelim ge¢mis ve simdiyle iliskili degerlerin, geleneklerin ve
toplumsal yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesine odaklanmaktadir. Buna karsilik uzun vadeli yonelim,
tasarruf ve sebat gibi, gelecekte bir 6diil sunacak erdem ve davraniglarin 6n planda tutulmasidir (Geert
vd., 2010: 239). Kisa donem ve uzun doénem yonelimine gore farklilagan toplumlarda isletmeler de
farklilagmaktadir. Tablo 3, kisa dénem ve uzun dénem yonelimine sahip isletmeler arasindaki farklari
ortaya koymaktadir. Tablodaki bazi maddelere incelendiginde kisa ve uzun donem yoneliminin ne
anlam ifade ettigi daha net goriilebilecektir. Ornegin kisa dénem yodneliminde, iginde bulunulan yilin
kar1 dnemsenirken uzun doénem yoneliminde gelecek yillardaki kar1 dnemsenmektedir. Kisa donem
yoneliminde iyinin ve kotiiniin ne oldugunu agiklayan evrensel rehberler varken, uzun doénem
yoneliminde sartlar degisince iyi ve kotii olarak kabul edilen seyler de degismektedir. Yine kisa
donemde sonug¢ odaklilik esasken uzun donemde sirketin piyasadaki pozisyonuna odaklanma soz
konusudur. Hofstede vd (2010: 256-258) kisa donem — uzun donem oryantasyonu i¢in 93 iilkenin
bulundugu {iilkeler grubu i¢in bir endeks degeri olusturmustur ve ilkeleri bu endeks degerine gore
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siralamiglardir. Endeksin degeri arttikca uzun doneme daha c¢ok onem verildigi, endeksin degeri
azaldikca kisa doneme daha ¢cok 6nem verildigi anlasilmalidir. Buna goére endeks degerinin 100 oldugu
iilke Giiney Kore’dir ve bu endeks degeri ile Giiney Kore ilk siraya yerlesmistir. Yani Giiney Kore’de
kisa donemden ziyade uzun doneme yonelme séz konusudur. Giiney Kore’yi 93 endeks degeri ile
Tayvan, 88 endeks degeri ile Japonya, 87 endeks degeri ile Cin takip etmektedir. Tiirkiye’nin endeks
degeri 46 olarak belirlenmistir ki bu degerle Tiirkiye 93 iilke arasinda 47. siraya yerlesmistir. Endeks
degerinin sifir (0) oldugu iilke Porto Riko’dur ki be degerle Porto Riko 93. sirada yer almustir.

Toplumlari ve belirli kiiltiirler igerisinde olusturulmus isletmeleri bu kiiltiirel boyutlar lizerinden
tanimlamak kolay gibi durmaktadir ancak bir sirket uluslararasi bir nitelik kazandiginda yani birgok
iilkede sube actiginda ya da yabanci iilkelerdeki sirketlerle ortakliklar kurdugunda sirketin iist
yonetiminde ve personel yonetiminde kiiltlir ¢atigsmalar1 ortaya ¢ikar mi1? Ya da kiiltiirel farkliliklar
sirketlerin performanslari lizerinde ne tiir etkiler meydana getirir? Takip eden bolimde bu sorulara
iliskin bilgilere yer verilecektir.

3.6. Hosgorii ve Tutuculuk (Indulgence — Restraint)

Hofstede’nin bes boyutu igerisinde yer almayan bu boyut 1995-2004 yillar1 arasinda Diinya
Deger Arastirmasinda yer alan gostergeleri igeren (WVS- World Value Survey) ve 93 iilkede Bulgar
dilbilimei ve sosyolog olan Michael Minkov tarafindan toplumlarin yasamlarinda siibjektif mutluluk
diizeyleri ve gelecekteki yasam diizeninde basvurulan denetim ve mekanizmalari icermektedir (Mirze,
2018: 118). Hofstede bu boyutu, 2010 yilinda Minkov ile birlikte yaymladigi 1991 yilina ait Cultures
and Organizations kitabinin revize edilmis yeni basiminda daha 6nce ifade edilen boyutlara ilave olarak
altinci boyut olarak eklenmigtir. Hofstede (2011: 15) hosgorii boyutuna yonelik olarak diger bes
boyuttan farkli bir niteligi kapsadigini ifade ederek bu boyutun daha ¢ok “mutluluk arastirmalar1”
kapsaminda literatiirde ifade edilen hususlara odaklandigini soylemektedir. Hosgorli, yasamdan zevk
almak ve eglenmekle ilgili temel ve dogal insan arzulariin goreceli olarak serbest doyumuna izin veren
bir toplum anlamina gelir. Kisitlama ise, ihtiyaclarin memnuniyetini kontrol eden ve kati sosyal normlar
aracilifiyla diizenleyen bir toplumu temsil eder. Eger bir toplumda diisiik dereceli bir yonlendirme ve
denetim sistemi s6z konusu ise bu toplumlar hosgoriilii, bireysel istek ve arzularin dikkate alinmadig,
yiiksek diizeyli yonlendirme ve denetim sisteminin s6z konusu oldugu toplumlarin ise tutucu oldugu
ifade edilmektedir. 93 iilekyi kapsayan karsilastirmali ¢alisma sonucunda, Kuzey ve Giiney Amerika,
Bati Avrupa ve Sahra Alt1 Afrika’daki {iilkeler hosgorii diizeyinin yiiksek, Akdeniz ve Avrupa
iilkelerinde orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Elde edilen verilere gore diizenlenen skorlarda Tiirkiye
49 puan ile orta siralarda yer alarak serbestligin ve kisithligin esit oldugu bir egilim sergilemektedir
(Hofstede, 2010:298; Mirze, 2018:119; Dogan, 2015:52).

4. Kiiltiiriin Uluslararasi isletmecilikte Yeri Ve Onemi

Bir sirket ister ulusal isterse de uluslararasi faaliyetlerde bulunsun, bir kiiltiirle mutlaka etkilesim
halinde olacaktir. Kiiltiiriin tanimi yapilirken vurgulandig {izere, kiiltiir dinamik ve yasayan bir yapiya
sahiptir ve bu 6zelligi ile iginde barindirdig: bircok kurumu etkiler. Isletmelerin istihdam politikalari,
iiretim ve pazarlama politikalari, yoneticilerin yonetim tarzlar1 ve benzeri bir¢ok isletme fonksiyonu
kiiltiirden dolayli ya da dolaysiz olarak etkilenir. Kiiltiiriin isletmeler ya da isletme yonetimi iizerindeki
etkisi ozellikle uluslararasi isletmecilikte kendisini hissettirir ¢iinkii ayni1 anda birden fazla kiiltiiriin
etkisi alanina girilmektedir.

Bir isletmenin giderek uluslararasi isletme haline gelmesinin ¢ok sayida nedeni vardir. Ancak
bunlardan bazilar1 daha ¢ok 6n plana ¢ikmakta ve igletmelerin uluslararasi piyasalarda faaliyetlerde
bulunmasimma neden olmaktadir. Bu unsurlardan birisi ulusal bazdaki riskleri minimum diizeye
indirmektir. Yogun rekabetin yasandigi gliniimiizde uluslararasilagma sirketlere bu noktada kolayliklar
saglamaktadir. Ayrica yurt igerisinde kaynaklar yetersiz hale geldiginde uluslararasi kaynaklari
kullanma istegi de isletmelerin giderek uluslararas1 capta faaliyet gostermelerine neden olmaktadir.

Turkish Studies - Economics, Finance, Politics
Volume 14 Issue 3, 2019



Kiiresel Isletmecilikte Kiiltiiriin Onemi: Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlari Cercevesinde... 1147

Isletmelerin uluslararasi capta faaliyette bulunmalarina neden olan {igiincii bir unsur, ulusal ekonomi
capinda pazarin doyuma ulasmasi ve kar oranlarinin diismesidir. Kiiresel ig firsatlarindan yararlanmak
bircok isletmenin temel amaclarindan birisidir. Bir isletmenin kuruldugu iilkenin sinirlar1 disinda is
yapma istegindeki artis Sanayi Devrimi’nden beri gecerlidir. Cok sayida isletmenin sadece bir iilkenin
sinirlart igerisinde iiretim yapmalari artan {iretimden dolayir kar oranlarinin diismesine yol agarak
isletmeleri sinir 6tesinde iiretim yapmaya ya da iiriinleri dis pazarlarda satmaya dogru zorlar. Diinyanin
bircok iilkesindeki isletmeler bu sekilde davrandiginda yani ulusal sinirlarin disinda iiretmeye ve
pazarlama faaliyetlerinde bulunmaya basladiklarinda uluslararasi igletmecilige de gecilmis olacaktir.

Kiiresellesme, iilkeler arasinda artan ekonomik entegrasyon olarak tanimlanmaktadir ve mal ve
hizmetlerin, sermayenin ve bilginin giderek daha fazla oranda iilkeler arasinda dolasimini icermektedir.
Ulkeler arasinda ticaretin yapilmaya baslandig1 donemlerden itibaren iilkeler arasinda ticaret hep var
olmustur ancak kiiresellesme ile birlikte bu ticaretin hem hizi artmis hem de igerigi genislemistir.
Uluslararas1 ekonomiye ve ticarete entegre olmak artik yerel ekonomilerin de biliylimesi ve refah
diizeyinin artmasi i¢in neredeyse bir gereklilik durumuna gelmistir (Leung vd., 2005: 358). Gencay
Saylan’mn da vurguladigi gibi, “Yeni Diinya Diizeni” kiiresel bir diizendir (Saylan, 1995:143), ve bu
kiiresel diizen tiim diinya ekonomisini etkileyecek diizeydedir (akt. Temizel vd., 2008:461). Yani bir
iilke uluslararasi ekonomiyle ne kadar ¢ok entegre olursa ve uluslararasilagsmanin nimetlerinden ne kadar
cok faydalanabilirse iilke ekonomisi o Slgiide biiyliyecek ve vatandaslarina sundugu refahi o olciide
artirmis olacaktir. Bu durum yerel ekonomilerdeki isletmelerin uluslararasi ekonomi igerisindeki is
yapabilme becerilerine kilit bir rol yiiklemektedir.

Yerel ekonomilerin giderek kiiresel ekonomilere uyum saglamalar1 yerel ekonomilerdeki
isletmelerin 6nemini giderek artirmakta, bu da beraberinde uluslararasi igletmelerin yonetim ve personel
calistirma sekillerinde degisikliklere neden olmaktadir. Bu baglamda farkli tilkelerdeki kiiltiirlerin
sirketleri nasil etkiledigi {izerine giderek daha fazla sayida calisma yapilmaktadir (Apetrei vd., 2015:
1519). Birgok sirket yoneticisi rakip firmalarin ne yaptiklarini, iginde yer aldiklar1 endiistrinin nasil ve
nereye dogru evrildigini ve faaliyette bulunduklar1 ya da bulunmay: diisiindiikleri lilke ekonomilerinde
islerin nasil gittigini merak eder ve yakindan takip etmeye ¢alisir (Podrug vd.2006:2). Yeni bir iiriiniin
piyasaya siiriilmesi sirasinda ya da ikame bir {iriiniin gelistirilmesinde, isletme agmin sinir 6tesini de
icine alacak sekilde genisletilmesinde isletme yoneticilerinin bilmesi gereken sey, yabanci iilkelerde
karsilarina ¢ikabilecek tehdit ve firsatlarin ne olacagidir. Geleneksel uluslararasi isletmecilik
calismalarinda kiiltiirlin yeri ¢ok azdir ve kiiltiirden ziyade ekonomik ve yasal sorunlar, kurumsal yapilar
gibi konular daha ¢ok yer almaktaydi (Leung vd., 2005: 356). Ancak son zamanlarda, faaliyette
bulunulan ya da bulunulacak olan iilkelerdeki ulusal kiiltiirlerin ne olduguna ve ulusal kiiltiirler
arasindaki farkliliklarin nereden kaynaklandigina yonelik ilgi ve calismalar giderek artmaktadir
(Ferreira vd., 2014: 381).

Ulusal Kkiiltiirlerin isletmeler {izerinde etkisinin oldugu yoniindeki kabuller biiyiik oranda
Hofstede (1980)’in 6nemli ¢aligmasindan sonra artmistir. Bu baglamda ulusal kiiltiirlerin isletmelerin
calisma alanlari, sermaye yapisi, yonetim iliskileri ve grup performanslar1 lizerinde 6nemli etkileri
olabilecegi giderek daha ¢ok kabul gormekte ve bunlarla ilgili ¢alismalar artmaktadir (Leung vd., 2005:
356-357).

Literatiirde, ulusal ve sirket kiiltiirli sirketlerin performanslarini etkileyen kavramsal
parametreler olarak kabul edilir. Bir sirketin kiiltiirQi biliylik oranda o sirketin kurucularinin ulusal
kiiltiirleri tarafindan sekillendirilirse de ulusal kiiltiir tek bagina bir sirketin ¢alisma seklini belirleyen
tek unsur degildir. Kurumun veya sirketin kiiltlirii ayn1 zamanda sirketin amaci, teknolojisi ve dlcegi
tarafindan da etkilenir. Kurumsal yapis1 ve caligsmasi iizerinde etkili olan kiiltiir unsuru kurumlar
arasindaki farkliliklar1 sadece ve sadece kiiltlire indirgemez ancak kurumlarin yapi ve ¢alismasinin da
sadece evrensel rasyonellik tarafindan belirlenmedigine yonelik bir uyarida bulunur (Kessapidou ve
Varsakelis, 2002: 269-270).
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Ulusal kiiltiirlerin isletme ve yoOnetim stratejileri iizerindeki etkilerini arastirmaya yonelik
yapilan bir¢ok ¢alismada, ulusal kiiltiirlerin isletme stratejileri tizerinde 6nemli etkileri oldugunun altin
cizmektedir. Bu etkiler KOBI olarak adlandirilan kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler iizerinde daha fazla
hissedilirken ¢okuluslu isletmelerde nispeten daha az hissedilmektedir. Cokuluslu sirketlerin en biiyiik
avantaji uluslararasi igslemlerde 6nemli oranda bir deneyim elde etmis olmalar1 ve uluslararas: ticaret
icin ayirmig olduklar biitgelerinin biiylik olmasidir ki bu deneyim ve stratejileri uluslararasi alanda
standardizasyon ve adaptasyon ikilemini kolayca ¢ozmelerine yardimci olmaktadir. Buna karsilik
KOBTI’ler uluslararas: alanda rekabet etmekte zorlanirlar ve standardizasyon ve adaptasyon ikilemini
asmada oldukga basarisizdirlar (Apetrei vd., 2015: 1519).

Kiiltiirtin uluslararasi isletmelerde basarili sonuglar ortaya koymasi i¢in sirket yoneticilerinin bu
konuda stratejik bir yaklasim sergilemeleri gerekir. Kiiltlirel farkliliklar1 bir zenginlik olarak
degerlendirmek ve sirketin yonetim ve ¢alisma performansina olumlu katki saglamasini gergeklestirmek
icin 6zel bir ¢aba gerekir ki aksi takdirde kiiltiirel farkliliklar performansi giderek azaltan bir unsur
haline de doniisebilir (Yesil, 2007: 238). Kiiltiirel farkliliklarin firma performansina olumlu etkide
bulunmasini saglamak icin sirket yoneticilerinin faaliyette bulunacaklan tilkelerdeki kiiltiirii yakindan
tanimalart, ilgili kiiltiiriin sirketin faaliyetlerini ne derece ve hangi agilardan etkileyebilecegine dair bir
on caligma yapmalar1 gerekir (Siizgen, 2001: 23).

Kiiresellesen diinyada arastirmacilar uzun zamandan beri ulusal kiiltiirlerin sinir 6tesi yatirimlar
baglaminda stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasinda ne kadar etkin oldugunu ortaya koymak igin
arastirmalar yapmaktadir. Kiiltiirler arasindaki farkliliklar sadece pazarlara giris sekillerini
etkilememekte ayni zamanda yabanci personelin firmaya adaptasyonunda da bazi zorluklarin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. Yonetim stili, teknoloji diizeyi tarafindan etkilenmektedir ancak kiiltiir
tarafindan sekillendirilir (Kessapidou ve Varsakelis, 2002: 268).

Uluslararasi is yapan igletmeler is yaptiklar iilkelerdeki kiiltiirleri dikkate almalidirlar ¢ilinkii
ortaklik ya da yonetim yapisi igerisinde kiiltiirel farkliliklarin etkileri ortaya cikacaktir. Kiiltiirel
farkliliklar hem iist yonetim grubunun hem de ortaklik yapisinin performansini ve basarisini
etkileyecektir. Bazi c¢aligmalar kiiltlirel farkliliklarin yonetim ve ortaklik performansini olumsuz
etkiledigini ileri silirerken bazi calismalara gore ise olumlu yonde etkilemektedir. Ciinkii farkl
kiiltiirlerden beslenerek bir araya gelen insanlarin olaylara bakis acilar1 ve problemleri ¢6zme sekilleri
farkli olacagi ve daha fazla bakis acist ortaya konulacagi icin ydnetim performansi ve sirketin
performansi daha yiiksek olacaktir (Yesil, 2007: 237).

Kiiltiirel farkliliklarin igletmeler iizerinde ne tiir etkiler meydana getirecegi, kiiltiirel
farkliliklarin birer zenginlik olarak goriiliip isletme performansina olumlu katki sunabilecek bir unsur
olarak goriilmelerine baghdir. Isletmenin genel ydnetim yapisi kiiltiirel farkliliklar1 farkli sekillerde
algilamalarina ve kiiltiirel farkliligin isletme tizerinde farkl etkiler meydana getirmesine yol agmaktadir.
Adler (1999), kiiltiirel farkliliklarin isletmeye olumlu yansimasi igin kiiltlirel farkliliklarin bir sinerji
yaratabileceginin kabuliine bagli oldugunu ileri siirer ve bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin isletmeler
iizerindeki etkisinin algilanma ve yonetiminin igletmelerde farkli farkli olabilecegini ileri siirmektedir.
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Tablo 4: Kiiltiirel Farkliliklar Organizasyon Uzerindeki Etkilerinin Algilanmasi ve Y&netimi

Algi Strateji Muhtemel Frekans (Sikhk)
Sonuclar
Kiiltiirel Kiiltiirel Bu Algi ve Strateji
Farkliliklarin Farkliliklarin ile Ne Bu Alg1 ve
Organizasyon Organizasyon Beklenebilir? Strateji
Uzerinde Uzerindeki Etkileri Sikliklart
Algilannus Etkisi Nasil Nedir?
Nedir? Yonetilmelidir?
Parachical Etkisiz Farkhhiklarin Goz Problemler
Kiiltiirel Ard1 Edilmesi Problemler ¢ikar
(Topluma Ait) farkliliklarin Kaynagin ve kiiltiirel kiiltiire
Bizim Yolumuz Tek | organizasyona bir farkliliklarin atfedilmezler Cok sik
Yoldur etkisi goriillmez organizasyon
tizerindeki etkilerinin
g0z ard1 edilmesi
Ethnocentric Negatif Etki Farklihklarin En  Bazi Problemler ve
Kiilttirel Aza indirgenmesi | Birka¢ Avantaj
(Etnik Modelli) farkliliklar Kaynagin ve kiiltiirel Farkliliklar
Bizim Yolumuz En | organziasyon i¢in farkliliklarin azalirken
Iyi Yoldur problemler organizasyon problemlerde
dogurur iizerindeki etkisini en azaltilir ayn Stk
aza indirmek zamanda avantaj
miimkiinse tek yaratma imkanlari
kaltirli bir isgiicti yok veya g6z ard1
segmek edilir. Problemler
kiiltiire atfedilir
Sinerjik Potansiyel Yonetim Baz1 Problemler
Negatif ve pozitif Farklihiklar: ve Bircok
Bizim ve onlarin etkileri kiiltiirel Organizasyon Avantaj
yollarinin yaratict farkliliklar iiyelerinin kiiltiirel Kiiltiirel
bilesimleri en iyi yol | organizasyon i¢in farkliliklar farkliliklardan
olabilir ayni anda tanimalar1 i¢in oryantasyon i¢in
problgmlere ve egitilmeleri ve olusan avantajlar Cok Seyrek
avantajlara sebep bunlarin taninacak ve
olabilir organizasyon anlatilacak,
¢ikarlart i¢in yonetilmesi
kullanilmalari gereken
problemler
¢ikmaya devam
edecek

Kaynak: Adler J. N. (1999), International Dimensions of Organizational Behaviour, Wordworth Publishing Company.

Tablo 4’te de goriilecegi lizere “bizim yolumuz tek yoldur” anlayisinin gegerli oldugu bir
kurumda, kiiltiirel farkliliklarin kuruma herhangi bir etkisinin olmadigi kabul edilmekte ve kiiltiirel
farkliliklar g6z ardi edilmektedir. Ayrica kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanabilecek problemler kiiltiire
atfedilemediginden dolay: kiiltiirel farkliligin bir zenginlik kaynagi olarak goriilmesi s6z konusu
degildir. Etnik modelli yaklasimda da firma en iyi yolun kendi yollar1 oldugunu kabul eder ve bilingli
bir sekilde kiiltiirel farkliliklara sirt donme durumu s6z konusudur. Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarm
kurum tzerinde negatif etkiler meydana getirecegi kabul edilir ve ¢6ziim Onerisi olarak da farkli
kiiltiirlerden gelen unsurlarmn kurum digina atilmasi onerilmektedir. Ugiincii durum ise kurumun
uluslararast kiiltiirel farkliliklar1 bir sinerji unsuru olarak kabul etmesi ve farkliliklar bir zenginlik
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kaynag1 olarak gérmesi durumudur. Burada hem yerel kiiltiiriin hem de etkilesimde bulunulan kiiltiiriin
bir sinerji yaratacak sekilde bir araya getirilebilecegi kabul edilmektedir.

Sinerjinin ortaya ¢ikmasi i¢in kurum personellerinin diger kiiltiirler konusunda egitilmeleri ve
bu egitim ile sirket performansinin artirilmasi hedeflenmektedir. Yine bu yaklasimda kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanabilecek bazi problemlerin olacagi ancak bu problemlerin hem ¢oziilebilecegi
hem de firma i¢in avantaja doniistiiriilebilecegi ileri siiriilmektedir.

5. Cesitli Kiiltiirlerde Kiiltiirlerin Orgiit Kiiltiiriine Yansimalar

Bu boliimde {ilkelerdeki kiiltiirlerin orgiit kiiltiirlerine nasil yansidigi konusunda bazi 6rnekler
verilecektir. Bu drneklerden birisi Rusya ile ilgili olanmidir. Rusya bilindigi iizere, tarihsel olarak birkag
farkli donemden gecerek giiniimiize kadar gelmis ve bu farkli donemlerin her birisi, Hofstede’nin
kullandig1 anlamda, kiiltiirel olarak digerlerinden farklilik arz etmektedir. Bu dénemlerden ilki komiinist
devrimden 6nceki donemdir ki geleneksel donem olarak da adlandirilmaktadir. ikinci dénem Sovyet
donemidir ve kabaca Ekim 1917 ile 1990’larmn basina kadar olan donemdir. Ugiincii donem perestroika
olarak da isimlendirilen ge¢is donemidir. Ve son donem serbest piyasa ekonomisi donemidir ki
giiniimiize kadar devam etmektedir. Her bir donem, Hofstede’in kullandig1 anlamda farkl: bir kiiltiire
sahiptir ve bu farkliliklar 6rgiit kiiltlirline de yansimig goriinmektedir. Tablo 5, her bir donemdeki
kiiltiirin Hofstede’in kullandig1 boyutlar anlaminda nasil farklilastigini géstermektedir.

Bireycilik toplumculuk acisindan bakildiginda toplumsalciligin hemen hemen her donemde az
ya da ¢ok oldugu goriilmektedir. Bunun nedenleri arasinda yasam kosullarindaki zorluklar karsisinda
birlik ve beraberlik igerisinde olma zorunlulugu, dinin etkisi, Sovyet donemindeki parti anlayiginin
yarattig1 etkiler varsayilabilir. Serbest piyasa ekonomisine gegilse bile Rus toplumunda, dolayisiyla Rus
isletme kiiltiirlinde toplumsalciligin etkilerinin oldugu sdylenebilir.

Erillik disilik boyutu agisindan bakildiginda siire¢ igerisinde disil bir kiiltiirden eril kiiltlire
dogru yumusak bir gecisin oldugu, giic mesafesi boyutunda ise giic mesafesinin ton farki olsa da her bir
donemde gecerli oldugu, otoriteye sayginin 6n planda oldugu goriilmektedir. Belirsizlikten kaginma
acisindan da yiiksek diizeyde bir belirsizlikten kaginmanin oldugu sdylenebilir.

Zamana verilen 6nem anlaminda da uzun dénemden kisa déneme dogru bir gegisin oldugu
goriilmektedir. Bunun temel nedeni 6zellikle serbest piyasa sistemine gecildikten sonra Sovyet tipi
planlamadan vazgegilmesi olabilir. Tablo 5’e gore Rusya’da is yapmak isteyen bir girketin bu boyutlari
g0z oOniinde tutarak faaliyetlerine baslamasi ve ona gore pazarlama, yonetim ve rekabet stratejilerini
gelistirmesi Onerilebilir.

Kiiltlirel faktorlerin sirketlerin performanslart iizerinde etkili olup olmadigina dair yapilan
calismalardan birisi de Kessapidou ve Varsakelis (2002) tarafindan Yunanistan’a yonelik yapilan
calismadir. Calisma, Yunanistan’da 1994-1996 yillan arasinda ¢aligmalari baz alinan 478 yabanci
mengeli sirkete yapilmistir. Caligma iki temel hipotez lizerine kurulmustur. Bu hipotezlerden birincisine
gore yabanci bir iilkede bagl sirket olarak kurulan bir sirket ulusal kiiltiirlinden ne kadar uzaklasirsa o
kadar yiiksek performansa (karlilik olarak kabul edilmektedir) sahip olur. Bu baglamda Yunanistan’da
faaliyette bulunan yabanci sirketler kendi ulusal kiiltiirlerinden ne kadar uzaklasirlarsa o dl¢tide yiiksek
performansa sahip olacaklar1 beklenir. ikinci hipotez de ise toplumsalci bir kiiltiirde yabanci bir sube
acan girketin geldigi kiiltiir ne kadar ¢ok bireyselciyse sirket o 6l¢iide yiiksek performansa sahip olur.
Bu baglamda Yunanistan’da faaliyette bulunan yabanci sirketler ne kadar ¢ok bireyselci iseler o olgiide
performanslar yiiksek olur.
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Tablo 5: Kiiltiirel Boyutlar Baglaminda Rus Kiiltiiriinde Dénemler Arasi Degisim

dogal bir sonucu

v' Partinin istekleri

v’ Bireysel faaliyetlerin

Geleneksel Donem Sovyet Donemi P(.e.restr.o ika (Gegis) Serbest Pazar Déonemi
Doénemi
Bireycilik — Toplumculuk Boyutu
Dogal Toplumsalcilik Zorlama Bir Toplumsalcihigin Toplumsalcilik
v Toplumsal  yasamin Toplumsalcilik Sarsitiya Ugramasi v Kiigiik grup igerisinde

toplumsalci, grup diginda

v’ Otoriteye saygi

v’ Parti hiyerarsisi ve siki
kontrol
v' Otoriteye saygt

v Merkezi planlamanin
dolayli olarak yapilmasi

v Ortodoks  kilisesinin | dogrultusunda aile ve tesvik edilmesi bireyci
glicli aile ve grup | gruba baglilik yerine v Topluluk olarak
baghligina yonelik | partiye itaat basaridan ziyade
yonlendirmeleri korunmanin hedeflenmesi
Erillik — Disillik Boyutu
Savas yillarindan
Disil baslayan erillige dogru | Orta diizeyde eril Orta diizeyde eril
yonelim
Gii¢c Mesafesi Boyutu
Yiiksek Gii¢c Mesafesi Yiiksek Gii¢c Mesafesi Goreceli Yiiksek Giic Goreceli Yiiksek Gii¢
v" Giiciin devlette v" Otokratik ve Mesafesi Mesafesi
merkezilesmesi patrimonyal sistem v’ Hiyerarsinin v’ Orta diizeyde
v’ Hiyerarsi v’ Merkezi planlama agirhiginin azalmasi paternalist

v’ Otoriteye sayg1

Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten
Kacinmayi Onleyen
Faktorler
Yasa saygi, Kideme saygi
v Gelenekler,  Sosyal

diizen
v’ Kural yonetimi

Yiiksek Belirsizlikten
Kacinma
v’ Belirsiz ve istikrarsiz
ortam
v’ Biirokrasi

Yiiksek Belirsizlikten
Kac¢inma
v' Degisimin
belirsizligine
¢abalar1

uyum

Yiiksek Belirsizlikten
Kac¢inma

Zaman Yonelimi Boyutu

Uzun Zaman Yénelimi
v' ligkilerde statii
v Sosyal diizen

Uzun Zaman Yo6nelimi
v" Uzun dénemli merkezi
planlama

Siirh Zaman Yoénelimi
v Merkezi planlamadan
vazgecilmesi

v' Kisa donemli
yagamsal konulara
odaklanma

v Hizh degisen baglam

Simirh Zaman Y o6nelimi
v Mevzuat degisiklikleri

Kaynak: Tung T., Kutanis R. O. (2016: 231).

Kessapidou ve Varsakelis, ¢alismalarinda bu hipotezleri test etmislerdir ve elde ettikleri

sonuglar

savunmus olduklari

sonuglari

dogrulamustir.

Yazarlara gore

birinci  hipotezinin

desteklenmesinin temel nedeni, yabanci iilkede faaliyette bulunan sirketlerin kendi kiiltiirlerinden
uzaklasip farkl kiiltiirlere kap1 actikga kiiltiirler arasindaki karsilikli etkilesim, sirketin yonetim
pratiklerini ve yapilabilecekleri listesinin zenginlestirmesidir. Yazarlar ikinci hipotezin desteklenmesini
ise su sekilde agiklamaktadirlar. Yunanistan bireyselciligin diisiik ancak toplumsalciligin yiiksek oldugu
bir kiiltiire sahiptir. Yunanlilar bir sirkette ise basladiklarinda sirketi kendi ailesi olarak goriirler ve
sirketin kendi refahlar1 lizerinde 6nemli etkiler meydana getirdigine inanirlar. Dolayisiyla sirkete
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bagliliklar1 duygusaldir ve bundan dolay1 kendi ¢ikarlarindan ziyade sirketin ¢ikarlarini 6nemserler.
Yunan ¢aligma kiiltiirlinde itibar, seref, sayginlik, sadakat 6ne ¢ikan 6zelliklerdir ve bunlarin toplamina
Yunancada “filotimo” denilmektedir. Bireyselciligin yiiksek oldugu yabanci bir kiiltiire ait bir sirket
Yunanistan’da is yapmaya baglayinca Yunan ¢alisanlardaki bu filotimo 6zelligini bir varlik (asset)
olarak goriir ve ddiillendirirler. Ciinkii filotimo 6zelligine sahip ¢alisanlar sirkette bitirilmesi gereken
isleri mutlaka bitirerek is arkadaglarinin beklentilerini karsilamak isterler. Dolayisiyla bireyselci
kiiltiirde ¢alisanlar1 6zendirerek elde edilmek istenen sonuglar zaten toplumsalci kiiltiire sahip Yunan
calisanlarda mevcuttur ve bundan dolay1 da ddiillendirilirler. Bundan dolay1 toplumsalci bir kiiltiirde
bireyselci kiiltiirden gelen bir sirketin performansi yiiksek olmaktadir.

Uluslararas1  sirketlerin  faaliyette bulunacaklar1 ilkede yerel kiiltiiri Onemseyip
onemsememeleri aslinda is yapilacak alanla da iligkilidir. Bu konuda Apetrei vd. (2015) tarafindan baz1
sirket yoneticileriyle yaptiklar1 derinlemesine miilakat 6nemli bilgiler vermektedir. Yaptiklar1 ¢aligma
sonucunda yurt diginda sube acan bazi sirketlerin ev sahibi iilkenin yerel kiiltiiriine adapte olmayi tercih
ederken bazi sirketlerin ise ev sahibi iilkenin kiiltiiriine adapte olmaktansa uluslararasi standartlar
sirketlerinde uygulamay tercih ettiklerini gormiislerdir. Ornegin bir Ingiliz girisimci Romanya’da bir
sirket kurmus ve sirketin bagina bir Romanyaliy getirmistir. ingiliz girisimcinin geldigi kiiltiirde diisiik
giic mesafesi vardir yani ¢calisanlar arasinda dikey ve yatay uzaklik ¢ok azdir ve herkes esit kabul edilir.
Ancak Romanya kiiltiiriinde giic mesafesi yiiksektir ve bu durum g¢alisma hayatina da yansimistir.
Calisanlar kendilerinden ne istendiginin agik ve net bir sekilde kendilerine bildirilmesini ve yoneticilerin
otoriter olmasini isterler. Eger yonetici otoriter degilse ¢alisanlar tarafindan zayif olarak kabul edilir ve
bu yéneticinin basar1 sansi oldukca diisiiktiir. Bunu bilen Ingiliz girisimci Romanya’da sirketi
kurdugunda bu 6zelliklere haiz bir Romanyaliy1 sirketin bagina gecirmis ve yonetimi ona devretmistir.
Ingiliz girisimcinin kendisi de haftalik toplantilar yaparak islerin nasil gittigini kontrol etmekle
yetinmistir. Apetrei vd.’nin Romanya ile ilgili verdikleri bir diger 6rnekte ise yerel kiiltiire adaptasyonun
reddedildigi, uluslararasi standart tekniklerin uygulandigi bir isletme ile ilgilidir. Bu sefer Romanya’da
yatirim yapan sirket Belgikal1 bir girkettir ve sirketin ¢alisanlarindan uymalarini istedigi ve yonetimde
benimsedigi temel felsefesi sudur: “sirkete geldiginizde Romanya’da yasadiginizi unutacaksiniz ¢iinkii
bu sirket Belgika nin kiigiik bir el¢iligidir”. Sirket, muhasebe danismanligi alaninda hizmet vermektedir
ve uluslararasi standartlarin mutlaka uygulanmasi gereken bir alandir. Sirketin bu tutumu Romanya’da
gecerli olan yiiksek gilic mesafesiyle uyumludur ve sirketin Romanya yerel kiiltiirinii bir kenara
birakarak isi siki bir sekilde kontrol altinda tutmasi benimsedigi standardizasyon politikasinin bir
geregidir.

Caligmada Apetrei vd. tarafindan verilen bir diger drnek ise yerel miisterilere hitap edecek olan
bir Ingiliz girisimcinin Ispanya da agtig1 bir sirketle ilgilidir. Yerel miisterilere hitap edecegi igin Ingiliz
girisimei galisma giinlerini Ispanya’daki dini ve énemli giinlere gére ayarlamis ve yerel kiiltiire uyum
saglamak igin de Ispanyolcay1 6grenmenin faydali olacagina karar vermistir. Bu sekilde bir strateji
gelistirirse Ispanya’da daha rahat is yapacagim diisiinen ingiliz girisimei ayrica ¢alisanlarin yonetime
katilimm saglayan demokratik bir yénetim tarzinin Ispanyol ¢alisanlarda motivasyon eksikligine yol
acacagimi bildigi i¢in isi ¢ok siki1 kontrol altinda tutan bir uygulamayla giic mesafesini yiiksek tutmaya
gayret etmistir.

6. Sonug

Kiiresellesme bir taraftan sirketleri baska iilkelerde faaliyetlerde bulunmaya iterken, diger
taraftan yeni rekabet ortamlar1 yaratarak onlar1 yeni ydnetim, pazarlama ve rekabet stratejileri
gelistirmeleri yoniinde zorlamaktadir. Sirketlerin bu stratejileri gelistirirken karsi karsiya kaldiklar ve
cozmeleri gereken Onemli bir problem alani, faaliyette bulunacaklar1 {iilkelerin kiiltiirel degerleri
noktasinda 6n plana ¢ikmaktadir. Kiiltiir tarihsel ve toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin
maddi ve manevi degerlerle bunlarin sonraki nesillere aktarilmasinda kullanilan ve insanin dogal ve
toplumsal ¢evresine egemenliginin 6l¢iisiinii gosteren araglarin biitiinii olarak tanimlanir ve toplumdan
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topluma degiskenlik gostermektedir. Bu baglamda uluslararast sirketlerin de s6z konusu kiiltiirel
farkliliklart g6z 6niinde bulundurmalar gerekir. Bir kiiltiirii digerinden ayiran temel nedenler nelerdir?
Geert Hofstede bu alanda ilk caligmalar1 yapan arastirmacilardan birisidir ve kendisinden sonra bu
alanda yapilacak ¢ok sayida ¢alismaya da Onciilitk etmistir. Hofstede, her kiiltiiriin sahip oldugu bes
boyuta gore farklilastigini ve bu farklilagmaya gore kiiltiirlerin siniflandirilabilecegini ifade etmektedir.
Bu boyutlar, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireyselcilik—toplumsalcilik, erillik—disillik ve zaman
oryantasyonudur. Gii¢ mesafesi, insanlar arasindaki esitsizlige ya da esitlie vurgu yaparak giiciin
toplumda nasil dagildigina bakar. Buna gore yiiksek giic mesafesi olan toplumlarda gii¢ esitsiz bir
sekilde dagilmistir ve yonetenlerin yonetilenler iizerinde baski ve yonlendirme giicleri oldukga
yiiksektir. Buna karsilik diisiik giic mesafesi olan toplumlar da bulunmaktadir. Bu toplumlarda bireyler
yonetime esit sekilde katilirlar ve gii¢ bireyler arasinda esit bir sekilde dagilmaktadir. Belirsizlikten
kacinma boyutu toplumdaki bireylerin belirsiz durumlara karsi toleransini yansitir. Eger bireyler belirsiz
durumlar1 sevmiyorlarsa belirsizligi en aza indirecek yontemleri gelistirirler. Buna karsilik belirsizligin
yiiksek oldugu toplumlarda bireylerin belirsiz durumlara karsi toleranslar1 daha yiiksektir. Bireyselcilik
— toplumsalcilik boyutu ise bireysel ¢ikarlarin m1 yoksa toplumsal ¢ikarlarin m1 6ncelendigi konusu ile
ilgilidir. Bireyselciligin yaygin oldugu kiiltiirlerde bireyin ¢ikar1 daima toplumun ¢ikarinin 6niindedir.
Buna karsilik toplumsalciligin  hakim oldugu toplumlarda ise bireyin menfaatleri toplumun
menfaatlerinden sonra gelir ve hatta birey toplum i¢in feda edilebilir. Erillik — disillik boyutu kazanma,
kahramanlik, hirsin karsisinda zayiflar1 koruyup kollama, yasam kalitesini iyilestirme ve iligkilerin
gelistirilmesine gondermede bulunur. Buna gore erillikte ne olursa olsun basar1 elde etme, hirs ve
kahramanlik s6z konusuyken; disillikte arkadasga bir ortam, insanlarla iyi iliskiler kurma, zayiflar
koruyup kollama séz konusudur. Zaman oryantasyonu ise Hofstede’nin sonradan bu dort boyuta
ekledigi bir boyuttur. Bu boyut, kisa zaman ve uzun zaman arasindaki tercihi yansitir. Kisa zamana
yonelmenin s6z konusu oldugu durumlarda, uzun zaman goz ardi edilerek her seyin bir an 6nce elde
edilmesi hedeflenmektedir. Buna karsilik uzun zamana yonelmenin sdz konusu oldugu durumlarda ise
uzun vadeli planlar 6ne ¢ikmakta ve kisa zaman sonuglar1 ¢ok fazla 6nemsenmemektedir. Kiiltiirler bu
boyutlarin almis oldugu agirliklara gore birbirinden farklilagsmakta ve bu baglamda; Anglo-Sakson
Kiiltiiri, Latin Kiiltiirti, Uzakdogu Kiiltiirii, Kafkasya-Tiirk Kiiltiirii, Arap—islam Kiiltiirii, Germen-
Iskandinav Kiiltiirii gibi cesitli kiiltiirler ortaya ¢ikmaktadir.

Hofstede’nin ¢alismasinin 6nemi, uluslararasi ¢apta faaliyette bulunan sirketlerin bu kiiltiirel
farkliliklart g6z Oniinde tutarak faaliyetlerde bulunmalarimin gereklili§ine isaret etmis olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu baglamda ulusal kiiltiirlerinigsletmelerin ¢aligma alanlari, sermaye yapisi,
yonetim iligkileri ve grup performanslari tizerinde 6nemli etkileri olabilecegi giderek daha fazla kabul
gormekte ve bu anlayisa uygun stratejiler gelistirilmektedir. Bireyselciligin ¢ok yliksek oldugu bir
kiiltiirde yonetim modelini yiiksek giic mesafesine gore olusturmak bagari getirmeyebilir; ya da
toplumsalciligin ve giic mesafesinin yiiksek oldugu bir kiiltiirde yonetim modelini bireyciligin yiiksek
oldugu katilime1 bir sekilde olugturmak basari ve performansi diisiirebilir.

Kiiltiirlerin uluslararast igletmeler iizerinde etkisinin olup olmadigimi ortaya ¢ikarmak icin
birgok alan ¢aligmasi yapilmisg ve yapilmaya da devam etmektedir. Yapilan ¢aligmalar, uluslararasi
isletmelerin faaliyetlerde bulunduklari iilkelerin kiiltiirlerini 6nemsediklerini ve bu kiiltiire adaptasyon
icin gerekli calismalar1 yaptiklarim1 = gostermektedir. Bu ¢ergevede yonetim kademesinde
gorevlendirilecek iist diizey yoneticilerin segiminde, takip edilecek pazarlama ve reklam stratejisinin
belirlenmesinde ve rekabet stratejilerinin olusturulmasinda bir¢ok isletmenin yerel kiiltiirlere gore
tercihlerde bulundugu gézlemlenmistir. Bununla birlikte, baz1 ¢caligmalarda is yapilan iilkelerdeki yerel
kiiltiirlere adaptasyonun gerekli olmadigina dair sonuglar da elde edilmistir. Buna gore, bilgi iletisim
teknolojilerinde oldugu gibi, miisterilerin uluslararasi bir nitelik tasimasi ya da isin niteligi geregi
uluslararast standartlara uyulmasinin gerekli oldugu durumlarda, yerel kiiltiirel degerlerin goz ardi
edilerek standartlara uygun bir sirket yapilanmasma gidilebilecegi sdylenebilir. Yukarida s6z konusu
edilen farkli goriislerin yani sira, neredeyse biitiin ¢aligmalarin {izerinde uzlastiklar1 bir konu da
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bulunmaktadir. Buna gore, uluslararasi isletmelerin is yaptiklari {ilkelerdeki kiiltiirleri yakindan
tanimalar1 ve yaptiklar faaliyetlerde bu kiiltiirel farkliliklara dikkat etmeleri gerekmektedir. Baska bir
ifadeyle, kiiresel diisiiniip, yerel davranis sergilenmesi tavsiye edilmektedir.
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