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Ozet

Kiiltiir, bir toplumdaki insanlarin ogrendikleri ve paylastiklart maddi-manevi tiim
unsurlart kapsayan bir kavram olarak toplumdan topluma degismektedir. Birey-topluluk
iligkisini aciklayan, “bireycilik-ortaklasa davraniscilik” kavramu, kiiltiirel farklilagsmanin
en onemli boyutlarindan birisidir. Bu ézelligiyle; antropoloji, sosyoloji, felsefe ve yonetim
bilimleri gibi disiplinlerin odaklandigi temel noktalardan birisi olarak, giiniimiize degin
kiiltiirler aras1 farklilagma alaninda yapilan ¢ogu arastirmada incelenmigtir.

Bu ¢alismada; kiiltiir kavrami tamimlanmakta, kiiltiiriin bireysel ve orgiitsel
yasamdaki islevi vurgulanmakta ve Hofstede nin “bireycilik-ortaklagsa davramgcilik”
kiiltiirel boyutu ayrintili olarak incelenmektedir. Ardindan, ortaklasa davramigcilik ve
bunun odaginda yer alan “biz” duygusu ve bunun orgiitsel kiiltiire yansimalart ile ilgili
olarak bir kuramsal ¢ergeve sunulmaktadir. Son olarak “érgiit kiiltiirii” tanimlanmakta ve
ortaklasa  davraniggiik  boyutunun  Orgiit  kiiltiiriine  yansitilmasindaki ~ sorunlar
incelenmektedir.
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“INDIVIDUALISM-COLLECTIVISM” AS A CULTURAL
DIMENSION AND IT’S REFLECTIONS ON THE

ORGANISATIONAL CULTURE
Abstract

Culture is everything that individuals of a society learns and shares together and
also changes from one society to another. “Individualism-collectivism” as one of the
cultural dimensions tries to explain the relationship between individuals and societies.
Culture with these characteristics is on the focus of antrophology, sociology, philosophy
and management sciences.

In this study, the concept of culture was defined and the functions of it on the base
of personal and organisational lives was detailed. Hofstede’s cultural dimension
“individulistic-collectivistic behaviour” was explained with the “cultural diversities”
framework. The reflections of the collectivistic behaviour that places the “we” feeling on
the center of the discussion was also discussed within the study. At last, “organisational
culture” was defined and the impacts of collectivistic behaviour on the organisational
culture was underlined.

Keywords: Culture, Individualizm-Collectivizm, Organisational Culture

| Kiiltiir Kavram Ve Islevi

Insan topluluklarmi birbirinden ayiran temel ozelliklerden birisi de “kiiltiir”
boyutudur. Kiiltiirin olugmasi, insanlarin topluluk halinde yasamasinin etkisinden meydana
gelmektedir. Ciinkdi kiiltiir, toplumu olugturan iiyelerin diinyay1 daha iyi anlamalari igin
olusturulmus baz1 diizen ve kurallardan hayat bulmaktadir. Kiltiir, bir toplumdaki
insanlarin 6grendikleri ve paylastiklart maddi-manevi her seyi kapsayan bir kavramdir.
Kiiltiirin tanimint herkesi tatmin edebilecek sekilde yapmak oldukg¢a giic gdériinmektedir.
Bu giine kadar yapilan tanimlarin ¢oklugu bu tespiti ispatlar mahiyettedir.

Kiiltiir, 6grenilmis toplumsal yasayis tarzidir [1]. Adler kiiltiirti; “bilgi, inang,
sanat, ahlak, hukuk, tore” ve “insanin bir toplum {iyesi olarak sahip oldugu biitiin 6zellikler
ve aligkanliklari iceren karmagik bir biitiin” olarak tanimlamistir [2]. Bu baglamda birey
belirli bir kiiltiire sahip olarak diinyaya gelmemekte, kiiltiir dogumdan baslayarak
sosyallesme siireci sonunda toplumun bir liyesi olarak kazanilmaktadir [3].

Kiiltiir; birey, orgiit ve toplum gibi degiskenlerin arasindaki karmasik iligkilerin bir
fonksiyonudur. Kiiltiir, toplumu meydana getiren bireylerin meydana getirdigi bir biitindiir
ve bu nedenle toplumsal yasamin belki de en temel sartidir.

Karsilastirmali arastirmalar, 6grenilmis davranig ve deger sistemlerini temsil eden
kiiltiirtin toplumdan topluma degisiklik gosterdigini gostermektedir [4]. Simgeleri iceren bir
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anlam sistemi olarak kiiltiir, insanlara diinyay1 anlamada gerck duyduklar1 kategori ve
modelleri saglar ve her asamada insanlar1 yonlendirir. Bu kategori ve modellerin yardimiyla
da, insanlar toplumsal-ekonomik yasamin karmasasi i¢inde yollarim1 bulmaya ¢aligirlar.
Kiltiirin bu islevini, “bireylerin davramislarini ortak bir dogrultuda tutma ¢abas1”
(hizalanma-alignment) olarak tanimlamak da miimkiindiir.

Kluckhohn ve Murdock kiiltiiriin; dgrenilebilir ve degigebilir oldugunu, tarihi bir
gecmise sahip olmakla birlikte siirekli oldugunu ve ihtiyaglar1 karsilayici ve tatmin
saglayici bir 6zellik tagidigint vurgulamislardir [5]. Kiiltiiriin paylasilir olmasi, bir nesilden
digerine aktarilmasi, temsili (simgesel) ve biitiinlestirici olmast da kiiltiiriin 6zellikleri
olarak sayilabilir [6].

C.Wissler kiltiirii, “bir toplumun yasama iislibu” olarak agiklamistir [7].
Hofstede ise kiiltiir kavramini kisilik ve insan dogasi ile iligkilendirerek agiklamistir [8].
Buna gore kisilik, kalitimsal ve 6grenilebilen yonleri olmakla birlikte “kisiye 6zel” bir
olgudur. Kiiltiir ise belli bir “gruba 6zeldir” ve sadece 6grenilebilir bir niteliktedir. Buradan
da anlagilabilecegi gibi, kiiltir genlerle ge¢memektedir, sonradan sosyal cevre iginde
sosyallesme siirecinde 6grenilebilmektedir. Ancak her iki kavram da bireyi ve toplumu-
orgiitli digerlerinden ayiran bir mahiyette ortaya ¢ikmaktadir.

Ergun’a gore, bireyin bireyligini gelistiren kiiltiirdiir. Bireyler toplumlarda dogar,
kiiltiirlerde yasarlar [1]. Insanlar, i¢inde bulundugu cevrenin etkisi altinda oldugu gibi,
kiiltiriin de etkisi altindadir. Bu baglamda once insan kiiltiirii yaratir, sonrasinda da kiiltiir
insan1 bicimlendirmeye baslar. Insanoglunun tiim faaliyetlerinde etkili olan “Kiiltiir
boyutlar1” (cultural dimensions) toplumdan topluma degisiklik gosterdiginden dolay1, bir
zincir hiyerarsisi i¢inde; kiltiir-bireyi; birey-orgiitii; orgiit-toplumu etkilemekte ve
toplumun kiiltiir 6gelerinin sekillendirdigi insan davraniglari, daha sonradan o toplumun-
Orgiitiin sosyal, siyasi ve ekonomik yapisinit olugturmaktadir. Bu konuda Duchac, “bireyler
toplumdan kiiltiir aligkanliklarini alir, bunlar1 topluma donistiiriilmiis ve zenginlestirilmis
olarak yeniden verir ve boylece kiiltiirde ¢ift tarafli ve siirekli bir hareket vardir” demistir

[9].

Psikolojik antropoloji bilimi, hem bireyler iizerindeki kiiltiirel degisimin etkisi
hem de degisimi etkileyen kisilikler ve psikolojik siiregler ile ilgilidir [10]. Bir kiiltiir,
bireylerin kisiliklerinde temel olusturmaktadir. Bir kisinin kimligi, bir kiiltiire baglilik
olarak siirdiikce, bir toplumsallagma siirecinin sonucu olarak, o kiside olusan kiiltiirel
kimlik duygusu, bagli oldugu kiiltiiriin degerlerinden olusuyor demektir. Bu siire¢ sonunda
kisi, hem bireysel hem de toplumsal bir kisilige sahip olabilmektedir. Anilan “toplumsal
kisilik” toplumsal yap1 ile kiiltiir arasindaki iliskilerde olusumunu ve varligini
stirdiirmektedir [1].

Her “kiiltiir” zamanla “kendi deger ve normlarim” olusturmaktadir. Bu deger ve
normlar o kiiltiiriin iyeleri i¢in belirli “standartlar” meydana getirir. Bu standartlar
dogrultusunda duruma uygun “tutum ve davranislar” ortaya ¢ikar. Bu uygunluk elbette ki
kiiltire dayanmakla birlikte, kiiltlirler arasinda da farkliliklar vardir. Kiiltiirel farklilik
boyutlarindan biri olan “bireycilik-ortaklaga davranigcilik™, yonetsel ve orgiitsel siireglere
etkide bulundugundan, mutlaka hesaba katilmalidir.
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I1.Kiiltiirel Farklilasma Ve “Bireycilik-Ortaklasa Davramisgihik”

Kiiltiirler ne kadar birbirlerine benzerse benzesin, ayni degildirler. Her kiiltiiriin,
disaridan bir bakista hemen anlagilmayan ve diger Kkiiltiirlerden farklilasan yonleri
mevcuttur. Ciinkii kiiltiir; bireyin yagsamu, aile yapisi, egitim, teknoloji, din, politik durum,
ekonomik ve sosyal c¢evre ve olanaklar, yasanilan bolge, cografya, tarih gibi bir ¢ok
faktorden etkilenmektedir. Ulusal kiiltiirler bu degiskenlerin ¢ogunu igerdigi i¢in; uluslar
arasi ekonomik, sosyal ve yonetsel iligkilerde ortak bir anlayis gelistirmek ve ortak sonuglar
yaratmak zorlagmaktadir.

Kiiltiirler arasi farkliliklar, yonetimin olas1 yanli yaklagimini ortadan kaldiracak bir
“kontrol mekanizmas1” goérevi gorlir [11]. Bunun ana nedeni, kiiltiirler arasi bakis
acisinin, yoneticinin kendi inanglarinin  kiiltiirel temeline daha duyarli olmasim
saglamasidir. Kiiltiirel farkliliklarin iyi kavranamadigi durumlarda, her insanin kendi
kiiltiirtinii ve kiiltiirel deneyimini bagka kiiltiirlere yansitarak egemen kilmasi gibi bir durum
ortaya ¢ikmaktadir. “Dar goriisliiliik”(parochialism) diye tanimlanabilecek bu yaklagim,
kisinin sadece i¢inde yasadig: kiiltiiriin simge ve degerlerinden yola ¢ikarak, yani yalnizca
kendi “anlayis setini” (mindset) kullanarak baska kiiltiirleri anlamaya c¢aligmasim ya da
yargilamasini kapsamaktadir. Kuskusuz boylesi yaklasimlar sagliksiz yonetsel faaliyetlerin
olusmasina ve iletisim kopukluklarina yol agmaktadir. “Dar goriislillik” tuzagina diismiis
bir yonetim, farkli kiiltiirden insanlarin farkli yasama ve ¢aligma bi¢imleri olabilecegini
kavrayamamakta, bu farkliliklarin ciddi sonuglar yaratabilecegini de goérememektedir.
Yonetimdeki birgok ¢eliski, anlagsmazlik ve c¢atismanin temelinde “kiiltiirel dar
gorisliligi” gormek hic de sasirtict olmamaktadir.

Hizla degisen diinyada farkl: kiiltiirlerden olan insanlarin birbirleriyle etkilegimleri
artmakta ve -aslinda bir zenginlik olarak sayilabilecek- “kiiltiirel farklhiliklar” (cultural
diversities) bazi zamanlarda ve bazi kisilerce, asilmasi gereken bir engel olarak
goriilmektedir. Aslinda anilan kiiltiirel farkliliklar iyi yonetildigi takdirde, farklilagsmanin
avantajlarindan yararlanmak miimkiin olabilecektir. Bu yiizden kiiltiirler arasi farklilasma
konusu ilgi odagi olmus ve kiiltirel farklilagsmalar1 ortaya koymaya calisan g¢esitli
aragtirmalar; Kluckhohn ve Strodbeck (1961), Hall (1976), Hofstede (1980), Hampden-
Turner ve Trompenaars (1993) tarafindan yapilmistir.

Hofstede 40 {ilkedeki 116 bin IBM c¢alisam1 arasinda gerceklestirdigi
arastirmasinda kiiltiirleri; giic mesafesi, disilik-erkeksilik, belirsizlikten kaginma ve
bireycilik- ortaklasa davranig¢ilik olarak dort boyutta incelemistir [8].

Gii¢c mesafesi (power distance), toplumdaki {iyeler arasindaki gii¢ dagiliminin ne
derece esit algilandigint ve konuyla ilgili hissetme, diislinme ve davramis egilimlerini
kapsar. Disilik-erkeksilik (femininity-masculinity); bir toplumdaki atilganlik, materyalist
degerler, kendine giiven, bagimsizlik duygusu, yiikselme tutkusu, yarigmacilik, egemen
olma, dedigim dedik olma, saldirgan olma, baskic1 olma gibi degerler 6n plana ¢ikiyor ve
insana verilen énem arka planda kaliyorsa erkek egemen kiiltiir s6z konusudur. insanlar
arasi iligkilere ve insana verilen 6nemin yani sira, yagamin genel niteligini 6nde tutmak
bigiminde ortaya ¢ikan degerler ise disi kiiltiriin gostergeleridir [12]. Belirsizlikten
kaginma (uncertainty avoidance) boyutu ise, grup iiyelerinin belirsiz ya da agikca
tanimlanip yapilandirilmamis durumlara ne derece uyum saglayabildiklerini gdsteren
yapisal ve zihinsel diizenleri igermektedir.
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Bu caligmanin ana temasint olusturan “bireycilik-ortaklasa davramis¢ihik”
(individualism-collectivism) boyutu, bireylerin ¢evreye yonelislerinde kigisel amaglarini on
planda tutmasi ve “ben” merkezli bir yasam bicimine yonelmesi ya da ortak amaclarin
oncelik kazandigi, “biz” anlayist ve igbirligine yatkinlig: ile tanimlanabilecek davranig ve
tutumlar1 kapsamaktadir.

Kiiltiirler aras1 farklilik konusunu hedef alan aragtirmalarin hemen cogunda Tiirk
toplumu ve insan1 “ortaklaga davranig¢1” olarak belirlenmistir. Hofstede’nin ¢aligmasinda
Kuzey ve Giiney Avrupa iilkeleri, Avustralya, Kanada, Amerika, digerlerine gore az
olmamakla birlikte Almanya ve Finlandiya “bireyci” kiiltirden {iilkelerdir. “Ortaklasa
davranisc1” tlkeler arasinda ise; Asya, Arap, Latin Amerika ve Giiney Avrupa iilkeleri ve
Tiirkiye yer almaktadir [8]. Benzer sonuglara varan Tiirk bilim adamlarindan Dogan Ergun
konuyu, “Tirk halkinin ¢ogunlugu bireyci degildir” diye agiklarken [13]; Tolga Esmer
“biraz bireyci, ama genelde toplumcu” [14] olarak tanimlamis ve M. Emin Ceylan da “Tiirk
insaninin bireysellesemedigini ve bireysellesmede geciktigini” vurgulamistir [15].

Hampden-Turner ve Trompenaars da bireycilik-ortaklasa davranisgilik boyutu
kapsaminda yaptig1 calismalarinda Hofstede’nin ¢aligmasint benimsemekle birlikte,
“catisma” kavramini ayrintili olarak incelemis ve catismayi; bireyci kiiltiirlerin yonetilecek,
ortaklaga davraniger kiiltiirlerin ise kaginilacak bir husus olarak gordiiklerini eklemislerdir.
Onlara gore bireyci toplumlarda; bireylerin kendilerine giivenini desteklemek ve bireyin
basarist i¢in uygun ortam yaratmak ve motivasyon diizeyini yiikseltmek konular
yoneticiler i¢in en 6nemli kavramlar olarak ele alinmalidir. Ortaklasa davranisci kiiltiirlerde
ise uygun is ortami ve motivasyon, giivenlik ve gruba baglilikla saglanmaktadir [16].

“Bireyci kiiltiirlerde”, herkes kendinden sorumludur ve bireysel 6zgiirliikler 6nde
gelir. Toplum i¢inde insanlar aras1 baglar ¢ok yakin iligkileri olan aileler harig, esnek ve
serbesttir. A¢ik konusmak “diiriistlik” olarak goriiliir ve saygiyla karsilanir. Motivasyon,
basar1 ve giice dayanir. Isler arkadaslik iliskilerinden daha énceliklidir. Y®onetici-¢alisan
iligkileri karsilikli ¢ikarlara gore degisir. Karar verme ise genellikle bireyseldir.

“Ortaklasa davramisq1 Kiiltiirlerde”, grup cikarlar1 bireysel ¢ikarlardan {istiin
tutulur. Baghlik ve uyum karsihginda grup, iiyesini korur ve bir gruba ait olma énemlidir.
Kontrol, toplum iginde saygimligi yitirme korkusuyla saglanir. Motivasyon, bireylerin
giivenliginin saglanmas1 ve yakin iliskiler kurmayla ortaya cikar. Odiiller grup i¢indeki
konuma ve baglilifa gore verilir. YoOnetici-caligsan iligkilerinde yakinlik ve samimiyet
hedeflenir, kararlar ise grupga almir. Grup kararina uymamak ve sabirsiz davranmak iyi
karsilanmaz. Ortak ¢ikarlara gore plan ve programlar yapilir, uygulanir. Bireysel is
tanimlar1 net degildir. Grup standartlarina politika ve kurallara uyum beklenir.

Bu alandaki teorik birikim, “bireyci” toplumlarda, bireyler arasindaki iligkinin
zay1f oldugunu ve bireylerin kendi ilgi ve ¢ikarlar1 dogrultusunda davranmasinin olagan
oldugunu ifade etmekte; buna karsin “ortaklasa davramscr” kiiltiirlerde siki topluluk
baglar1 goze ¢arpmakta ve toplulugun ¢ikarlarinin 6nem kazanmakta oldugunu ortaya
koymaktadir. Bireyci Kkiiltiirlerde “ben” anlayisi gecerliyken; kolektif kiiltiirler “biz”
anlayisina odaklanmistir. Grupta, grup iiyelerinin grubun diger iiyeleriyle biitiinlesmesini
ifade etmektedir. Ortaklasa davranig¢1 6zellik gosteren kiiltiirlerde giivenlik, itaat, gorev,
grup i¢i ahenk, hiyerarsi, kisisellestirme, yakin iliskiler en 6nemli degerlerken; bireyci
kiiltiirlerdeki 6nemli degerler; zevk almak, yarismak gibi 6zelliklerdir.
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1. “Bireycilik-Ortaklasa Davramsciik” Toplumsal  Kiiltiir  Boyutu
Baglaminda “Orgiit Kiiltiirii”

Bu ¢aligmanin temeli, orgiitsel kiiltiiriin toplumsal kiiltiirden etkilendigi goriisiine
dayanmaktadir. Bir toplumsal yasayis tarzi olarak toplumsal kiiltiir, belli bir toplumda bir
“toplumsal kisilik” olarak yansimaktadir. Bu baglamda &rgiitsel kiiltiiriin (6rgiitsel kisilik)
ise, bu toplumsal kisilik iizerine bir 6rgiitiin kendi dzellikleriyle var oldugunu ve kiiltiirel
birikime eklendigini sdylemek miimkiindiir.

Edgar H. Schein, orgiitlerde “kiiltliriin var oldugu” konusundaki fikir birliginin,
“kiiltliriin ne oldugu” sorusunun cevabina taginmadigini belirtmistir. Schein bazi yaygin
tanimlar1 goyle aktarmustir [17]:

. Schein; “bir 6rgiite uyum saglayabilmek i¢in gereken oyunun kurallari;
yeni gelmis olan bir iiyenin kabul edilebilmesi i¢in 6grenmesi gereken unsurlar”,

" Hofstede; “kollektif olarak programlanmus diisiinceler”,

= Goffman ve Van Moonen; “davramigsal diizenlemeler; bireyler arasi
etkilesimde kullanilan dil, uyulan 6rfler ve davranis sekilleri”,

. Ouchi; “caliganlara ve miisterilere yonelik Orgiit politikasina yon veren
felsefe”,

Ll Homans; “¢alisma gruplari iginde gelisen normlar”,

" Deal ve Kennedy; “bir 6rgiit tarafindan kabul edilen baskin degerler”,

. T.Peters ve R.H. Waterman, “dykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi

sembolik anlamlari iceren baskin ve i¢ tutarliliga sahip, paylasilan degerler biitiini”,

. Tagiuri ve Litwin; “bir orgiitte; fiziksel diizenlemeler ve 6rgiit {iyelerinin
miisteri ve diger sahislarla iligkileri vasitasiyla ifade edilen his veya iklim”,

. J.C. Spender; orgiit liyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi”,

. C.O’Reilly; “giiclii genis 6l¢iide paylasilan temel degerler”,

= J. Van Manen; “kollektif anlamlandirmalar”,

] J.M. Kouzes, “is yasaminda yaratilan, siirekli ve semboller araciligiyla

iletilen inanclar ve degerler”.

Farkli tanimlamalar ortaya konulmus olsa da, bu tanimlar arasinda ortak noktalar1
bulmak da miimkiindiir. Yapilan tanimlardan hareketle goze carpan ilk ortak nokta,
iizerinde durulan bir “degerler sisteminin®“ varligidir. Bu degerler sistemi, tiiyelerin
davraniglarin1 istenen ve istenmeyen davranislar olarak bir ayristirmaya tabi tutmaktadir.
Ornegin bireyselligin ¢ok 6n planda oldugu bir 6zel kurumda daha ¢ok bireysel basarilar 6n
planda tutulurken, Silahli Kuvvetler gibi kolektif anlayisin hakim oldugu ve fedakarligin
cok onemli bir deger kabul edildigi bir kurumda, takim ¢alismasi ve basarisi 6n planda
tutulmaktadir.

Orgiit kiiltiirii tamimlarinda ikinci bir ortak nokta olarak, “degerlerin paylasimi”
gosterilebilir. Degerler agik¢a ifade edilmezler ve ¢ogunlukla da yazili olmazlar fakat
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davraniglar1 sekillendiren asil giligtiir. Fakat sunu unutmamak gerekir ki; degerler ve
davraniglar esit dneme haizdirler ve orgiitii iyi bir sekilde calisir hale getiren yapistiric
gorevi gortirler [18].

Orgiit kiiltiirii tamimlarindaki diger bir ortak nokta ise; degerlerin, anlayislarin,
kabullerin iletimi ve paylasgimina uygun bir ortam saglayan ve kolaylagtiran “ortaklasa
davraniscilik” Ozelliginin etkisidir. Su bir gercektir ki orgiit kiltiirii, calisanlarin
davraniglarini 6nemli dlgiide etkilemektedir. Kiiltiiriin islevsel yonii orgiit i¢inde de kendini
hissettirmektedir. Kiiltlir bir orgiitii diger bir orgiitten ayiran sinirlayict bir role sahiptir.
Diger bir ifadeyle orgiitiin kiiltiirii onu diger orgiitlerden farkli kilmaktadir. Kiiltiir, 6rgiit
iiyeleri i¢in bir kimlik olusturur. Bireyler kendilerini ¢alistiklar1 6rgiitle biitiinlestirirler ve
bu onlara ayricalikli bir benlik saglar. “Orgiit kiiltiirii” bir érgiitii digerinden ayiran adeta
bir insanin “kisiligi” gibi islev gordiigiinden; bu benzerlik, birliktelik ve paylasimi ancak
“ortaklasa davraniggilik” destekleyebilecektir.

Orgiit kiiltiirii kavrami kendi i¢inde incelendikten sonra, farkli drgiit kiiltiirlerinin
karg1 karsiya geldigi durumlari incelemek de faydali olacaktir. Bu kapsamda Soeters,
Tanercan, Varoglu ve Sigri, Tirk ve Hollanda Silahli Kuvvetlerinin “barig giicii
operasyonlar’” kapsaminda Kosova ve Afganistan’da birlikte caligmak durumunda
olduklarinda, “bireycilik-ortaklaga davranig¢ilik” konusundaki asil belirleyici olan unsurun
“karsihikh bagimhhik iliskisi” oldugunu vurgulamislardir [19].*

Uluslar arasi igbirligi faaliyetlerindeki {ilkelerin Silahli Kuvvetleri, birbirleri ile
“karsihkh bagimhhk” iligkisi i¢indedir. Karsilikli bagimliligin temelinde “amac¢ ve/veya
kaynaklarm paylasimi” yatmaktadir. Arastirmalar sonucunda, en yiiksek basari diizeyinin
“her iki tiir bagimliligin” da oldugu durumda; en diisiik basarinin ise “amag bagimliliginin”
olmayip sadece “kaynak bagimliliginin” bulundugu durumda gerceklestigini gdstermistir.
Bu aslinda c¢ok sik rastlanabilen bir ¢ikar ¢atismasi durumudur. Anilan iligki, tilkelerin
cikarlarinin birbirlerinin ¢ikarlariyla olumlu ve/veya olumsuz iliski i¢inde veya iliskisiz
olmast durumunu etkilemekte ve bu durum da neticede verimlilige etkide bulunmaktadir
[20]. Soeters ve arkadaslarinin calismasinda varilan netice kapsaminda, uluslar arasi
operasyonlara katilan {ilke ordulari, “kaynak bagimliligini” miimkiin oldugunca aza indirme
isteginden ve/veya muhtemelen diger iilkelerin istenen sekilde hizmet veremeyebilecegini
diisiindiiklerinden kendi destek {initeleri ile ¢alismayi tercih etmektedirler [19].

Ulusal kiiltiiriin, o ortamda olusan ve gelisen orgiit kiiltiiriine etki etmesi beklenen
bir durumdur. Ancak bazen bundan sapmalar olabilmektedir. Ciinkii orgiit kiiltiirlerinin
siiflandirilmalarina etki eden unsurlar arasinda ulusal kiiltiiriin yam sira; orgiitiin yapist,
amaglari, yonetim bi¢imi ve mevcut uygulamalar1 gibi kriterler de etkili olabilmektedir.
Anilan unsurlar, ig¢inde bulunulan ulusal kiiltiiriin de igerisinde, sahip oldugu 6zelliklerin
tiirli ve yogunluguna bagli olarak farkli bicimlerde kendini gdsterebilmektedir.

Orgiitsel kiiltiirlerin tabi tutuldugu siniflandirmalardan birisi, Charles Handy
tarafindan yapilmistir. Handy; gii¢-otorite kiiltiirdi, rol-biirokrasi kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve
kisi kiltiirii olmak iizere dort ¢esit oOrgiit kiiltiiriine deginmektedir [21]. Anilan
smiflandirmanin igerisinden “kisi kiiltiirii” orgiit yapisinin, ulusal kiiltiiriin genellikle
“bireyci” ozellik tasidigr durumlarda ortaya ¢ikmasi beklenmektedir. Ancak bu calismanin
da ana konusunu olusturan; “ortaklasa davranig¢1” Tiirk ulusal kiiltiiriinden bireyci 6zellikte
orgiit kiiltiirleri ¢ikabilecegi hususu da ihtimal dahilindedir.
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Kisi kiiltiirii; hiyerarsiye, uzmanlagmaya ve rutinlesmeye karsidir. Kisi kiiltiiriinde
orgiit, yoneticileri astlar arasina katar ve c¢alisanlarin da yonetimde yer aldig1 karar verme
sistemleri yaratir [22]. Bundaki gergek amag, bireysel amag¢ ve hedefleri kuvvetlendirmek
ve gelistirmektir. Bu tiir orgiitlerdeki sorun, bliylimenin kisi kiiltiiriinii tehdit etmesidir. Bu
tiir orglitlerde bireysel basari, kisisel degerlerin kendileri gibi diisiinen bireylerden olusmus
grupla  paylagsmasindan ve  grup tarafindan  degerlerin  desteklenmesinden
kaynaklanmaktadir. Kisi kiiltiiriiniin belirgin 6zellikleri; bireysel kimliklerin 6n planda
tutulmasi, kararlarin paylagiminin nispeten az diizeyde olmasi, grup i¢inde ¢alismanin zor
olmasi ve kisisel tatminin kisiden kisiye degismesi olarak belirmektedir.

“Ortaklasa davramsciik” tanimlamasi kavramsal olarak, agik ve kolay anlasilir
olmasina karsin, bu teorik kavrami uygulamaya yansitmak gergekten gii¢ bir siirectir. Biz
duygusunun yaratilmas: informel (dogal) gruplarda nispeten kolay olmakta, ancak bir
amaca yonelik olarak teskilatlanmig ve resmi bir yonetim yapist altinda bi¢cimlenen drgiitler
bu alanda birgok sorun yasamaktadir. Ustelik sorun belirli bir 6rgiitiin, kiiltiirel yapinin ya
da ulusun sorunu degil; yonetim-orgiit biliminin {izerine yogunlastig1 bir alan sorunudur.
Ozellikle asir1 bireysellesmenin ciddi zararlarim hisseden Batililar gerek toplumsal
yapilarinda, gerekse caligma hayatina yonelik orgiitlerde ortaklagsa davranisi yani “biz”
bilincini 6zendirme gayreti i¢indedirler. Bu alanda bilimi iireten toplumlar (6zellikle ABD)
son 25 yilda gelistirdikleri biitiin kuram, model ve 6l¢eklere ortaklasa davranist “takim
calismas1”, “ekip ruhu” ve benzeri kavramlarla adlandirarak temel hedef olarak ithal
etmislerdir.

1V. Sonuc¢

Kiiresellesme ile diinya daha kiiciik hale gelmis ve kiiltiirler arasi iligkiler nem
kazanmugtir. Onceleri yerel rekabet ve paylasim yeterli iken giiniimiizde farkli kiiltiirlerden
olusmus farkli iilkelerle etkilesim gerekliligi artmistir. Kiiresellesen diinyada orgiitlerin
yasamlarint ve etkililiklerini siirdiirebilmeleri igin sinirlart asip, genis kitlelere hitap
etmeleri gerekmektedir. Bu yayilma, “yeni ve farkh Kkiiltiirleri tanimay1 ve anlamay1”
gerektirmektedir.

Belirli bir kiiltiirel yapiya sahip olan toplumlardaki 6rgiitlerin birer sosyal sistem
olarak var olmasi, kiiltiirle iligkisini de kagimilmaz kilmaktadir. Bu kapsamda, orgiitleri
icinde yer aldiklar1 toplumlarin birer kii¢iik 6rnegi olarak diislindiigiimiizde, diinyadaki
farkli toplum ve kiiltiirlere benzer bicimde, orgiitlerin de farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip
olduklar1 s6ylenebilmektedir.

Yonetim biliminin ilk safhalarinda “Orgiitsel olgularin evrenselligine” iliskin
yaklagimlar sonralari gecerliligini biiyliik 6l¢iide yitirmistir. Bu konudaki c¢alismalar
ozellikle Kkiiltiir/kiiltiirler aras1 farkhilik kavramlarini literatiire sokmustur. Bdoylelikle
orgiitlerin sosyal boyutunda kiiltiirel goreceligin s6z konusu oldugu ve bir kiiltiirde {iretilen
orgiitsel uygulamalarin diger kiiltiirlerde gecerli olmayabilecegini ortaya koymustur.

Ayni ulusal kiiltiirlerin i¢inde yer alan orgiitlerin de ¢ok farkli deger, tutum ve
davranislara sahip olmasi olagandir. Anilan farkliliklar orgiitsel kiilttirlerdeki farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. (")rgiitsel kiiltiir, ulusal kiltiirden etkilenmekle birlikte, daha bir ¢ok
unsuru da igine katarak adeta “ben de varim ve farkhiyim” diyen bir tarzda ortaya
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cikmaktadir. Ayn1 orgiit igerisindeki benzer davranislarin kaynagi o 6rgiitiin kiiltiirii olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Her orgiit kendi kiiltiiriinti, kendine has siirecler ve anlayislar sonucu kendisi
yaratmalidir. Bir orgiitiin basarisinda; teknolojik ve ekonomik kaynaklar, orgiitsel yapi,
yenilik¢ilik ve zamanlama gibi faktorlerin yani sira; temel felsefe, ruh, insanlarin 6rgiit
degerlerine ne oranda inandiklar1 ve bu degerlere ne 6l¢iide sahip olduklari gibi hususlar da
biiyiik 6nem tasir. Orgiit kiiltiiriiniin, is gdrenlerin morali ve verimliligi {izerinde olumlu ya
da olumsuz giiglii bir etkisi vardir.

Temelini kendi ulusal kiiltiiriinden alan “6rgiitsel kiiltiir” sliphesiz ¢ok dnemlidir.
Orgiit kiiltiirii, ¢aliganlarin drgiite baglanarak dzveride bulunmalarini saglayabilmektedir.
En az bunun kadar 6nemli diger bir islevi ise, liyeler arasindaki dayanigmay1 arttirmasidir.
Gliniimiiz orgiitlenmeleri her yoniiyle karmasik bir hal almig, bunun sonucunda da, farkl
calisma aligkanliklarina sahip is gorenler bir araya gelerek c¢aligmak durumunda
kalmislardir. Orgiitlerde goérev yapmakta olan personelin tamaminm; toplumsal yapi,
kiiltiirel degerler, orgiitiin devamliliginin saglanmasi vb. etkenler goz ardi edilerek ani bir
sekilde uyumlagtirilmasinin miimkiin olmayacagi dikkate alinacak olursa; orgiit hedeflerine
etkili bir sekilde ulagabilmek i¢in orgiit kiiltiirlerine “ortaklaga davranig¢iligin” yansitilmasi
hususu 6nem tagimaktadir.

Ceylan’a gore “orgit”, degisik bir agidan bakildiginda bir ¢esit koalisyondur.
Orgiitsel amag, bir hiyerarsik amagclar dizgesidir ve katihimcilarin bireysel amaglarim
disarida birakmamalidir. Her katilimeir da kendi bireysel amaglarini, orgiitsel amag ile
biitiinlestirebilmelidir [15]. Bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumlastirllmasi icin
toplumcu bir bakis agisinin sadece toplumda degil aynmi zamanda Orgiitte de var
olabilmesiyle basarilabilecek bir olgu oldugu degerlendirilmektedir.

Ortaklasa davranisgilik (toplum merkezcilik) konusunun oOrgiitlere yansimalari
konusu, “toplumsal ve orgiitsel normlara uyum” agisindan da ele alinmaktadir. Bir
oOrgiitte normlara uyum konusunun; ortak hedefe yonelmis olunmasi ve belli bir disiplin ve
diizen i¢inde faaliyet gdsterilmesi gibi konularla ¢ok iligkili oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda, ortaklasa davranis¢iligin yukarida anilan olumlu katkilari saglayacag agikardir.

Calismanin o6nceki boliimlerinde belirtildigi iizere, kiiltiirler arasi farklilik
konusunu hedef alan aragtirmalarin hemen ¢ogunda Tiirk toplumu ve insami “ortaklasa
davranis¢1” olarak belirlenmistir. Ancak tiim bu sonuglara karsin, s6z konusu kiiltiirel
egilimle birlikte, uygulamalarda “biz” duygusunun ve anlayismnin en gilizel 6rneklerini
verilmesi beklenen Tiirk insan1 bazi is dis1 sosyal ortamlarda (akrabalik iligkileri, komsuluk
iligkileri, taraftarlik vb.) bu yonde davranirken, bu egilimi orgiitlere ve yonetsel siireglere
tasimakta ve “biz” davranigini Orgiitsel kiltiire etkin olarak yansitmada sikintilar
yasamaktadir. Bu durum, oOrgiitlerdeki yonetsel siireclerde “biz” den ziyade “ben*
duygusunun onde olmasi bi¢iminde kendini gostermektedir. Bu kapsamda, “ortaklasa
davranisc1” olan bir ulusal Kkiiltiiriin 6zelliklerinin yonetsel hayata benzer sekilde
aktarilamamast  sorununun  asil  kaynagmin,  “Orgiitsel  kiiltiirlerde”  oldugu
degerlendirilmektedir. Ulusal kiiltiirde benimsenen ortaklasa davraniscilik 6zelligi, bir
sekilde “orgiit kiiltlirtine” etkin olarak yansitilamamaktadir.
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Ortaklasa davranma ve bireyci olmayan tutumlar, ortak bir amaca ydnelmis olan
ve takim oyunu oynayan oOrgiitlerin faaliyet alanlar1 ile genel olarak uyumludur. Tiirk
toplumu halen bireyci olmayan bir yapidadir ve ortaklasa davramis¢iligin olumlu
yonlerinden orgiitsel yapilarda tam olarak faydalanilmamaktadir. Ortaklasa davranisgilik
kiiltiiriindeki insanlar grup amaglarini bireysel amaclarinin 6niinde tuttuklarindan, bu husus
takim ruhunun tesis edilmesinde kolaylik saglayabilir ve ortak hedeflere ulasmay1
kolaylastirabilir.
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