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Yonetim Calismalarinda Kullanilan Ulusal Kiiltiir Modellerinin
Karsilastirilmasi

Onur DIRLIK”
(074
Bu ¢alismanin amaci ulusal kiiltiir modeli teorileri arasinda 6n plana ¢ikan Hofstede, Hampden-Turner ve
Trompenaars ve Schwartz tarafindan ortaya koyulan kiiltiir modellerini derinlemesine incelemek ve bu modellerin
ustiin ve zayif yanlarini tartismaktir. Modellerin ve yoneltilen elestirilerin incelenmesi, ii¢ farkli kiiltiir modelinin
karsilastirmalar yapilarak gergeklestirilmistir. Bu sayede, 6zellikle yonetim ¢alismalarinda son yillarda dnem kazanan
ulusal farkliliklarin ve benzerliklerin anlagilmasina yonelik olarak yapilan ¢alismalara kuramsal bir disiinme alam
yaratilmak istenmektedir. Calismada modeller analiz diizeyleri, amprik/teorik destek, analiz teknikleri ve degisimi

aciklama potansiyeli boyutlar1 {izerinden karsilagtirilmigtir. Yapilan inceleme sonucunda okuyuculara modellerin
hangi alanlarda gelisime ve katkiya ihtiya¢ duyduguna yonelik olarak bir ajanda olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: Hofstede Kiiltir Modeli, Hampden-Turner ve Trompenaars Kiiltiir Modeli, Schwartz
Kiiltiir Modeli, Ulusal Kiiltiir Modelleri, Farkli Kiiltiirlerde Yonetim
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Comparison of National Cultural Models Used in Management Studies

ABSTRACT

The aim of this study is to examine the cultural models put forward by Hofstede, Hampden-Turner and
Trompenaars, and Schwartz, which are prominent among the national culture model theories, and to discuss the
strengths and weaknesses of these models. The examination of the models and the criticisms were made by comparing
three different cultural models. In this way, it is desired to create a theoretical thinking area for the studies carried out
to understand the national differences and similarities, which have gained importance in recent years, especially in
management studies. In the study, models were compared in terms of levels of analysis, empirical/theoretical
background, analysis techniques, and potential to explain the change. As a result of the examination, an agenda was
created for the readers in which areas the models needed improvement and contribution.
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1. GIRIS

Degerler, bir ulusun {yelerini bir arada tutan ve diger kiiltiirlerdeki degerlere bakis
acisini sekillendiren 6nemli kiiltiir boyutlaridir. Bireylerin farkli kiiltiirlere kars1 yaklasimlarini
ortaya koyma agisindan ulusal kiiltiirlerdeki farkliliklarin incelenmesi dnemlidir. Kiiresellesme
ekonomik, sosyo-kiiltiirel, siyasi, teknolojik a¢ilardan diinya iizerindeki {iilkeleri, toplumlari,
orgiitleri ve insanlar1 giderek Onemi artan bir sekilde etkilemeye devam etmesi ulusal
kiiltiirlerdeki farkliliklara yonelik aragtirmalar1 daha da oOnemli hale getirmistir.  Ulusal
kiiltiirlerin farkli boyutlari, ayn1 zamanda orgiit calismalarinin pek ¢ok alani ile de ilgilidir.
Ulusal ve uluslar aras1 yonetim agisindan gergeklestirilen pek ¢ok uygulama igerisinde — insan
kaynaklar1 yonetimi, istihdam siireci ve ticret politikalari, bliylime stratejileri, girisimcilik,
pazarlama stratejileri, finans yoOnetimi vb. — ulusal kiiltiirlerdeki farkliliklar ve uluslararasi
sirketlerde farkli kiltiirel gegmislere ve degerlere sahip c¢alisanlarin yarattigi calisma ortami
Oonem kazanmustir,

Ulusal ve orgiitsel kiiltiir tizerine birgok ufuk agici ¢aligmanin altinda yatan tez, farkl
iilkelerdeki orgiitlerin ¢alisma degerleri, inanglart ve yonelimlerinde milliyetten etkilenen
farklihklarm oldugudur. Orgiitlerin  kiiltiirii ve kiiltiirin &rgiitlerin - davranislarini  nasil
etkiledigine iliskin sdylemler genellikle karmagsiktir. Bu alanda tek bir model yerine birgok
kiiltiir modeli ortaya atilmistir (Bhaskaran ve Sukumaran, 2007). Kiiltiiriin anlasilmasi zor olan
dogasi nedeni ile birey davranisi izerindeki direk etkisini ortaya koymakta kolay olmamaktadir.
Ulusal kiiltlir diizeyindeki degerleri ve bunlarin davranislar iizerindeki etkisini inceleyen gesitli
teorik yaklasimlar ve kiiltiir modeli bulunmaktadir. Bu kiiltiir modellerinin ¢esitliligi yiiksek
olmakla birlikte bazilar1 gesitli arastirma kurumlar1 tarafindan gergeklestirilmis bazilari ise
akademisyenlerin katkis1 ile olusturulmustur. Orgiit ve yonetim ¢alismalarinda kullanilan temel
caligmalar1 Kluckhon ve Stdrotbeck’in deger yonelimi modeli (1961), GLOBE Kkiiltiirel boyutlar
arastirmasi (globeproject.com), Diinya degerler arastirmasi (worldvaluessurvey.org), Hall’m
yiksek ve diisiik baglamli toplumlar aragtirmasi (1959), Laurent’in yonetici rolleri galigmast
(1983), Ronen-Shenkar Kiiltiir Siiflandirmasi (1985), Herskovits Kiiltiir Siniflandirmasi (1949),
Lewis Kiiltiir Siniflandirmasi (2006) gibi siralamak miimkiindiir. Bahsi gegen bu ¢alismalar
alandaki cesitliligi gostermekle birlikte en yaygin olarak karsimiza ¢ikanlardir. Alanda yer alan
bu cesitliligin getirdigi yaraticilik ve kiiltiirleri agiklama potansiyelinin artmasi gibi avantajh
yanlarinin yaninda, farkli yaklagimlarin bulunmas: kafa karsikligina da neden olabilmektedir.
Ozellikle son yillarda yasanan kiiresel diizeydeki pandemi ile birlikte global tedarik zinciri
yeniden sorgulanmaya baslanmis, uluslararasi isletmecilik ¢aligmalarinda kiiltiir gibi tilkeleri
anlamaya yarayan caligmalar yeniden popiiler olmaya baslamistir. Bu caligma da alandaki
cesitliligin avantajli yonlerini kabul etmekle birlikte, bu alanda en ¢ok kullanilan {i¢ modelin
benzerlikleri ve farkliliklar tartigilarak okuyucuya bir ajanda olusturulmaya ¢aligilacaktir.

Calismanin bdyle bir fikirle ortaya ¢ikmasmdaki temel motivasyon yerli hatta yabanci
literatiirde oldukga popiiler olan kiiltiir ¢alismalarina ragmen, ¢ok kullanilan belli basli modelleri
bir arada toparlayarak karsilastiran g¢alismanin bulunmamasidir. Calismanin temel amaci
ozellikle karsilagtirmali kiiltlir calismas1 yapacak arastirmacilara segecekleri kuramsal altyapi
hakkinda bir c¢ikis noktasi sunmak ve modellerin birbirlerine gore listiin ve zayif yonleri
hakkinda fikir sahibi olunmasini saglamaktir. Bu amagla calismada zaman zaman kiiltiir
caligmalarinin dogasina ve yontem tartismalarina da gondermeler yapilarak okuyucularin bu
alanda halen tartismali olan konularda da dikkatinin ¢ekilmesi amac¢lanmaktadir.

Bu kapsamda c¢alismada o6rgiit calismalarinda en sik kullanildig1 tespit edilerek segilen
(Brewer ve Venaik, 2012, Bhaskaran ve Sukumaran, 2007, Lopez-Duarte, vd., 2016) Hofstede,
Hampden-Turner ve Trompenaars ve Schwartz tarafindan ortaya koyulan kiiltiir modelleri ele
almmistir. Bu arastirmalara yoneltilen elestiriler incelenmis, tic farkli kiiltir modeli
karsilastirmasi yapilarak bunun sonucunda elde edilen yorumlar ortaya koyulmustur. Buna goére
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modeller uygulanabilir analiz diizeyleri analiz teknikleri, amprik/teorik destek, degisimi
aciklama potansiyeli boyutlar1 izerinden karsilagtirilmistir.

2. UC BUYUK KULTUR MODELI
2.1. Hofstede’in Deger Boyutlari

Hollandali yonetim arastirmacist Geert Hofstede (1980, 2001) orgiit literatiiriinde en
yaygin kullanima sahip kiiltiirel farkliliklar modelini gelistirmistir. Hofstede’in modeli biiyiik
cok uluslu bir sirketin ¢esitli tilkelerden calisanlar1 iizerinde yapilan bir arastirma sonucunda
ortaya ¢ikmis ve bu caligma farkli kiiltiirlerin nelere deger verdikleri konusundaki farkliliklarina
gore ayirt edilebilecegine dayanmistir. Bazi kiiltiirler, bireyler arasindaki esitlige biiylik 6nem
verirken digerleri bireyler arasindaki hiyerarsi ve giic mesafesine dnem vermektedirler. Benzer
bir sekilde, bazi kiiltiirler gilinliik yasamlarinda kesinlige 6nem vermekte ve beklenmeyen olaylar
ile basa c¢ikma konusunda zorluk yasamakta, digerleri ise belirsizlige biiylik tolerans
gosterebilmekte ve degisimden zevk duymaktadirlar. Bu deger boyutlarina dayanarak Hofstede,
kiiltiirler arasinda Orgiitsel davranis konusunda oOnemli bir bakis agisi kazanilabilecegini
savunmustur. Hofstede, baslangicta dort boyut ile daha sonra Michael Bond (1991) ile yaptiklari
aragtirma sonrasinda ilave edilen besinci bir boyut ile kiiltiirlerin siniflandirilabilecegini ortaya
koymustur. Daha sonra modele son boyut olan altinci boyutta eklenerek nihai halini almustir.
Hofstede ve ekibi modelin nihai halinin yayginlagmasi ve iilkeler arasindaki karsilastiriimanin
yapilmasinin kolaylastirilmas: igin online bir veri seti olusturmustur (bknz. hofstede-
insights.com). Bu boyutlar su sekilde 6zetlenebilir:

Gii¢c Mesafesi: Toplumda giiciin uygun bir sekilde dagilimi konusundaki diisiinceleri
ifade etmektedir. Diisiik giic mesafesi, etkili liderlerin kendilerine bagli olanlara kiyasla 6nemli
Olgiide giice sahip olmalar1 gerekmedigi diisiincesine sahip toplumlarda goriilmektedir.
Avusturya, Israil, Danimarka, Irlanda, Norveg, Isve¢ gibi iilkeler diisiik giic mesafesine sahip
iilkelere 6rnek olarak gosterilebilir. Yiiksek gii¢ mesafesi, otorite sahibi kisilerin kendilerine tabi
olanlara gore onemli bir giice sahip olmalar1 gerektigi diisiincesine sahip toplumlarin bir
ozelligidir. Malezya, Meksika, Suudi Arabistan yiiksek giic mesafesine sahip iilkelere 6rnek
olarak gosterilebilir (Nardon ve Steers, 2009, 2). Gii¢ mesafesi, toplum tiyelerinin daha az ve
daha ¢ok giice sahip olanlarmin davramislarimi etkilemektedir. Yiiksek giic mesafesine sahip
toplumlar, gii¢ esitsizliklerinin daha fazla mesrulastirilmasina ihtiya¢ duyulmadigi, herkesin bir
yeri oldugu hiyerarsik bir diizeni kabul etmektedirler (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009:
5). Bir toplumun esitsizlik diizeyinin liderler kadar takipgiler tarafindan da onaylandiginm
bilinmektedir. Gii¢ ve esitsizlik, elbette, herhangi bir toplumun son derece temel gergekleridir.
Tiim toplumlar esit degildir, ancak bazilar1 digerlerinden daha esitsizdir (Hofstede, 2011).

Belirsizlikten Kacinma: Tolerans gosterilebilecek belirsizlik boyutunu ve onun kural
koyma tizerindeki etkisini ifade etmektedir. Diisiik belirsizlikten kacinma diizeyi, belirsizlik
konusundaki toleransa ve belirsizligi sinirlandirmak i¢in ihtiyag duyulan kurallarin azligina
isaret etmektedir. Singapur, Jamaika, Danimarka, Isveg, Ingiltere ornek iilkeler olarak
gosterilebilir.  Yiitksek belirsizlikten kaginma  diizeyi, belirsizlik konusunda tolerans
gosterilmemesi ve belirsizligi engellemek icin olusturulan pek ¢ok kuralarin varligini ifade
etmektedir. Yunanistan, Portekiz, Uruguay, Japonya, Fransa, Ispanya gibi tlkeler yiiksek
belirsizlikten kacinma diizeyine sahip lilkeler arasinda sayilabilir (Nardon ve Steers, 2009: 2).
Yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyine sahip toplumlar, kesinlik ve uyumlulugu tesvik etmek
ve korumak i¢in kati1 davranis ve diisiince kodlarina sahiptirler. Bu toplumlar, normalin disina
cikan kisilere ve diislincelerine tolerans gostermemektedirler. Diisiik belirsizlikten kacinma
diizeyine sahip toplumlar, daha rahat bir atmosfere sahiptir ve normalin disina ¢tkma durumuna
daha kolay tolerans gostermektedirler. Belirsizlikten kaginma, bireylerin kuruluslarini ve
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orgiitlerini olusturma yollar1 i¢in sonuglar teskil etmektedir (Chanchani ve Theivanathampillai,
2009: 5).

Bireycilik — Topluluk¢uluk: Birey ya da grup ihtiyaglarina verilen goreceli 6nemi ifade
etmektedir. Topluluk¢uluk, grup ihtiyaglarinin genellikle bireyin ihtiyaglarinin Oniine gegtigi
toplumlarda goriilmektedir. Japonya, Kore, Endonezya, Pakistan, Latin Amerika topluluk¢uluga
onem veren ilkelere Ornek gosterilebilir. Bireycilik, birey ihtiyaglarinin genellikle grup
ihtiyaglarindan 6nce geldigi toplumlar icin gegerlidir. ABD, Avustralya, Ingiltere, Hollanda,
Itayla, Iskandinavya buna 6rnek iilkelerdir (Nardon ve Steers, 2009: 2). Diger bir ifade ile
bireycilik, bireylerin yalnizca kendilerine ve kendi yakin aile bireylerine 6nem verdikleri gevsek
sosyal yapilarin tercih edildigi toplumlardir. Toplulukculuk ise bireylerin sorgulanmayan bir
sadakat karsisinda akrabalarinin, ait olduklari ziimrenin ya da diger grup i¢inde yer alan kisilerin
kendilerini gézetmelerini bekledikleri daha siki sosyal yapilarin tercih edildigi toplumlar olarak
ifade edilebilir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009: 4). Bireyci toplumlarda bireyler sadece
kendilerine ve yakin ailelerine bakarlar, oysa kolektivist kiiltiirlerde bireyler sadakat karsiliginda
kendilerine bakan gruplara aittir (Soares, vd., 2007).

Erillik — Disillik: iddiacihga karst boyun egme, maddeci zenginlige karsi yasam
kalitesine 6nem verme olarak ifade edilebilir. Eril toplumlarda maddeci zenginlik, para, kisisel
amaglar pesinde kogma on plandadir. Japonya, Avusturya, Itayla, Isvigre, Meksika bu iilkeler
arasinda goOsterilmistir. Digil toplumlarda ise gl¢lii sosyal baglantilar, yasam Xkalitesi ve
digerlerinin refah1 éne ¢ikmaktadir. isveg, Norveg, Hollanda, Kosta Rika bu iilkelere 6nek
verilebilir (Nardon ve Steers, 2009: 2).

Erillik karsit1 olan disil, cinsiyetler arasindaki rollerin dagilimim ifade eder. Iddiali olan
degerlere 'eril' ve miitevazi, sefkatli temellere sahip degerlere 'disil' adi verilir. Disil degerlere
sahip tlkelerdeki kadinlar, erkeklerle ayn1 miitevazi, sevecen degerlere sahiptir. Eril degerlere
sahip tlkelerde ise biraz iddiali ve rekabetgidirler; ancak yine de erkekler kadar degildir
(Hofstede, 2003).

Uzun Vadeli yonelimler — Kisa Vadeli Yonelimler: Yasam, ig ve iliskiler konusundaki
goriiniimil ifade etmektedir. Kisa vadeli yonelimler, gecmis ve simdiki zamani ifade etmektedir.
Sosyal sorumluluklar ve gelenekler 6n plandadir. Pakistan, Nijerya, Filipinler, Rusya kisa vadeli
yonelimlere sahip iilkeler olarak gosterilmistir. Uzun vadeli yonelimler gelecege yonelik olma
anlamina gelmektedir. Kendini adama, ¢ok ¢aligsma, verimlilik 6n plandadir. Cin, Kore, Japonya
ve Brezilya ornek iilkelerdir (Nardon ve Steers, 2009: 2). Bu boyutun hem olumlu hem de
olumsuz olarak derecelendirilen degerleri Konfligyiis'in Ogretilerinde bulunur, ancak boyut,
ornegin Brezilya gibi Konfiigylis mirasi olmayan {ilkeler i¢in de gecerlidir. Cok kolektivist
Gilineydogu Asya iilkelerinde oldugu gibi, uzun vadeli yonelim kolektivizm ile iliskilendirilmek
zorunda degildir. Avrupa icinde Finlandiya ve Hollanda olduk¢a uzun vadeli, Isve¢ ve Almanya
ise daha kisa vadelidir. Cin, Japon, Kore ve Vietnam kiiltiirii uzun vadelidir (Hofstede, 2008).

Hosgorii ve Kisitlama: Bu boyut calismaya 2010 yilinda eklenmistir. Diinya degerler
aragtirmasinin boyutun eklenmesinde etkisi vardir. Diger bes boyutun kapsamadigi ancak
“mutluluk aragtirmasi” literatiiriinden bilinen yonlere odaklanir. Hoggdrii, hayattan zevk almak
ve eglenmekle ilgili temel ve dogal insan arzularmin nispeten 6zgilirce tatmin edilmesine izin
veren bir toplum anlamina gelir. Kisttlama, ihtiyaclarin tatminini kontrol eden ve kat1 sosyal
normlar araciligryla diizenleyen bir toplum anlamima gelir. Hosgorii Giiney ve Kuzey
Amerika'da, Bati Avrupa'da ve Sahra Alt1 Afrika'nin baz1 boélgelerinde hakim olma
egilimindedir. Dogu Avrupa'da, Asya'da ve Miisliiman diinyasinda kisitlama hakimdir. Akdeniz
Avrupasi bu boyutta orta bir pozisyon almaktadir (Hofstede, 2011).
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2.2. Hampden — Turner & Trompenaars: Kapitalizmin Yedi Kiiltiirii

Trompenaars (1996), kiiltiirii tanimlamak icin bir soganin katmanlar1 metaforunu
kullanmistir. D1g katman insanlarin temel olarak kiiltiir ile bagdastirdiklar seylerdir: dil,
yiyecek, giyecek gibi gozlemlenebilir gergekler. Orta katman bir toplulugun sahip oldugu
normlar ve degerleri ifade etmektedir: Dogru ya da yanlis; iyi ya da kotii olarak tanimlanan
nedir? En i¢ katman1 anlamak, diger kiiltiirler ile basarili bir sekilde ¢alismanin anahtaridir. Bir
toplumun karst karsiya kaldig: siireklilik gdsteren problemler ile bas etmek i¢in gelistirdigi
kurallar, metotlar serisini igermektedir. Bu problem ¢ézme oldukga temeldir ve artik bunun nasil
yapildigin farkinda olmaksizin yapilmaktadir. Bu biling dis1 ¢6zlimler, temel varsayimlar olarak
tanimlanmaktadir (Trompenaars, 1996: 51).

Charles Hampden-Turner kiiltiirii evrensel problemlerden ortaya ¢ikan ikilemleri
¢Oozmenin yolu olarak ortaya koymustur. Bu ikilemlerin uzlastirilmasi strateji olusturmanin
temelini olusturmaktadir (Trompenaars, 1996: 52). Kiiltiirel tercihlerin ve degerlerin ulusal
kimligin temel taslar1 ve ekonomik agidan giiglii ve zayif noktalarin kaynagi oldugunu ortaya
koymuslardir. Ekonomik faaliyetlerin temelini olusturan iirlin ve hizmetleri yaratirken, hangi
sistemlerin gerekli oldugunu kuruluslar nasil karar vermektedirler? Yedi temel ikilemin
cozlimlenerek, tiim degerlerin uyumlu hale getirilmesi servet yaratmanin kosulu olarak ortaya
koyulmustur (Hampden — Turner ve Trompenaars, 1995: 5 — 6).

Her iilke ve her organizasyon (a) insanlarla iligkilerindeki ikilemler (b) zaman ile
iligkilerindeki ikilemler (c) cevre ile iligkilerinde ortaya c¢ikan ikilemler ile karsi karsiya
kalmaktadir. Kiiltiirlerin farklilagmas1 bu ikilemlere nasil yaklastiklarina bagli olarak
degismektedir (Trompenaars, 1996: 52). Trompeenars (1993), kiiltirii bir grup insanin
problemleri ¢6zdiigii bir yol olarak tanimlamaktadir. Bu Schein’in (1985), dogrudan orgiitsel
kiiltiir tamimlamasina dayanmaktadir. Ug tiir problem (diger insanlarla iliskiler, zaman ve cevre)
¢Oziimiinden yola c¢ikarak yedi temel kiiltiir boyutu tanimlamistir. Trompeenars’in kiiltiir
tanimlamas1 ulusal ve organizasyonel kiiltiirler arasi genel bir tanimlamadir (Chanchani ve
Theivanathampillai, 2009: 8). Trompeenars’in boyutlar1 Parsons’in 1951 yilindaki ve Parsons ve
Shils’in yine 1951 yilinda yaptig1 sosyolojik ¢alismaya dayanmaktadir (Magnusson, Wilson,
Zdravkovic, Zhou, Westjohn, 2008: 185). Boyutlardan besi Parsons’un The Social System’de
yer alan boyutlari ile benzerdir: evrensellik — ayrinticilik, tarafsiz iligkiler — duygusal iliskiler,
ulagilmig statii — ulagilmak istenen statii, ¢6ziimleme — biitiinleme, bireycilik — toplumculuk
(Chanchani ve Theivanathampillai, 2009: 8). Parsons’un bu bes boyutuna ilave olarak
Trompenaars zaman ve ¢evre yaklasimi olarak iki yeni yaklasim daha eklemistir (Magnusson,
Wilson, Zdravkovic, Zhou, Westjohn, 2008: 185)

Evrensellik — Ayrinticilik: Evrensel kiiltiirler insanliga genel gilivensizligi yansitmakta
ve kurala dayali davraniglar1 desteklemektedir. Diger yandan ayrinticiliga 6nem veren kiiltiirler
mevcut kosullarin istisnai durumlarina daha fazla 6nem vermektedirler. Zurcher ve grubu
(1965), bu smiflandirmay1 desteklemektedir. Bu boyut, is seyahatlerinin zamanlamasi,
kontratlar, is degerlendirme ve &diillendirme ve merkez ofisin rolii gibi uluslararasi isletmenin
pek c¢ok yoniinde uygulama alan1 bulmustur (Akt: Chanchani ve Theivanathampillai, 2009, 8;
Trompenaars, 1993: 46). Yiiksek diizeyde evrenselligin egemen oldugu toplumlarda, resmi
kurallar ve s6zlesmelere ve bireysel kosullar g6z Oniinde bulundurulmaksizin bu kural ve
sozlesmelerin uygulanmasina vurgu yapilmaktadir. Yiiksek diizeyde ayrinticilifa 6nem veren
kiiltiirlerde ise iliskiler ve glivene vurgu yapilmaktadir. Kurallar yalmizca bir arkadasa yardim
etmek adina kullanilabilir (Gooderham, Nordhaug, 2003: 141).

Bireycilik — Toplumculuk: Trompenaars tanimladigi bu boyut bireyler ve toplumlar
arasindaki ¢atismayi temsil etmektedir. Parsons ve Shils gibi, Trompenaars (1993) da bireyciligi
kisinin kendine yonelimi ve toplumculugu ise ortak amaclar ve hedeflere yonelim olarak
tanmimlamustir. Uluslararas: isletmede miizakereler, karar verme ve motivasyon, bireysel ya da
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toplumcu tercihlerden etkilenmektedir (Akt: Chanchani ve Theivanathampillai, 2009: 9;
Trompenaars, 1993: 47). Toplulukcu kiiltiirlerde bireyler kendilerini bir gruba ait olarak
gortirlerken, bireyci toplumlarda kisiler kendilerini bagimsiz bireyler olarak goérmektedirler
(Gooderham, Nordhaug, 2003: 141).

Tarafsiz Iliskiler — Duygusal Iliskiler: Bu boyut, ifade edilen duygularin
siiflandirilmasini icermektedir. Mantik ve duygu insanlar arasindaki iliskilerde onemli rol
oynamaktadir. Bu duygularin hangisinin agir basacagi bireylerin duygusal (duygularini gésteren)
ya da tarafsiz (duygularin1 géstermeyen) olduklarina baglidir. Trompenaars, Parson ve Shils’in
bu boyutunu anlamak i¢in iletisimi (s6zlii-yazili) ve mizaci eklemistir. Bu boyut ulusal kiiltiirel
baglamda uygulanabilir degildir. Mizag, siibjektiftir ve bireye baglidir. Keyfi uygulamalar s6z
konusu olabilir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009: 9). Tarafsiz iliskilerin 6n planda
oldugu kiiltiirlerde kisiler arasi iletisimde duygular agikca ifade edilmemektedir. Diger taraftan,
duygusal iligkilerin yogun oldugu kiiltiirlerde is ile ilgili Kkararlarda bile duygularin agik¢a ifade
edilmesi s6z konusu olmayabilir (Gooderham, Nordhaug, 2003: 141).

Coziimleme — Biitiinleme: Coziimlemeci ve biitiinlemeci kiiltiirler, farkli iletisim
alanlarinda bireylerin yer alma yollarmi aragtirmaktadir (yliksek diizeyde paylasilan bilgi
gerekmektedir). Coziimlemeci toplumlarda, is gereklilikleri diger mesguliyetlerden
ayrilmaktadir. Coziimlemeci bir kiiltiirde, yoOnetici ve ¢alisanin, is yapis sekilleri konusunda
kapal1 bir iletisim temeli bulunmaktadir ve bu durum esneklik ve uyumlulugu gdsteren sosyal
yapilardan farklidir. Biitlinlemeci toplumlarda, CEO yalnizca sirketi yonetmez ayni zamanda
bireylerin degerleri, organizasyonun isleyisi ve sosyal yapilar boyunca paylasilmaktadir. Bu
boyut uluslararasi yapilarda degerlendirme konularinda ayri bir 6neme sahiptir, ulusal baglam ile
ilgili goriinmemektedir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009: 9). Coziimlemeci kiiltiirlerde
0zel yasam ve i3 yasamu arasinda ayrim yapilmaktadir. Bireyler is ve 06zel yasamlarim
birbirinden ayirabilmektedirler. Biitiinlemeci toplumlarda ise is ve 6zel yasam birbiriyle yakin
bir sekilde baglantilidir ve genis gesitlilikteki sosyal statiiler arasinda 6nemli 6l¢iide resmiyet
stirdiiriilmektedir (Gooderham, Nordhaug, 2003: 141).

Ulasilmis Statii — Ulasilmak Istenen Statii: Bazi toplumlarin bireylerine ve onlarin
faaliyetlerine dayanilarak digerlerinden daha fazla statii verilmektedir. Bazi1 toplumlar, kisilere
basarilarina bagl olarak, digerleri ise yas, sinif, cinsiyet ve diger faktorlere bagh olarak statii
vermektedirler. Birincisi kazanilmig statli, ikincisi ise verilmis statiidiir. Her ne kadar
Trompenaars tarafindan ortaya koyulmasa da Parsons’a (1977), gore toplumlarin geligimi
ayrmticilik yerine evrenselligin, ulagilmis statii ile ulasilmak istenen statiiniin yer degistirmesi ile
gergeklesmektedir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009: 9). Basar1 odakli kiiltiirlerde
bireylere statii, egitim ve deneyim diizeyleri, gérevlerini ne kadar iyi gergeklestirdiklerine bagl
olarak verilmektedir. Statii odakli kiiltiirlerde ise yas, akrabalik, cinsiyet vb. Ozelliklere gore
statii verilmekte ve statii farkliliklar1 daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tarz kiiltiirlerde giic,
basar1 odakli kiiltiirlerde oldugu gibi mesrulagtirma gerektirmez (Gooderham, Nordhaug, 2003:
141).

Zaman Yaklasimi: Zaman algisi, ardistk ve es zamanlhi olarak degisiklik
gosterebilmektedir. Kluckhohn ve Strodtbeck (1961), gecmis, simdiki ve gelecek zaman
yoneliminin kiiltiiriin merkezi boyutu oldugunu ortaya koymuslardir ve bu durum bireylerin
faaliyetlerini koordine etmelerine olanak vermektedir (Akt: Chanchani ve Theivanathampillai,
2009: 9). Bu yap1 hem bireyler hem de gruplar i¢in 6nemli etkiler icermektedir. Gegmis / simdiki
zaman odakli toplumlar ge¢miste gerceklesen olaylara ve zaferlere 6nem vermektedirler. Fransa,
Ispanya, Portekiz, Arap iilkeleri bunlara érnek olarak verilebilir. Gelecek odakli toplumlar ise
planlama ve gelecekte miimkiin olabilecek durumlara odaklanmaktadirlar. Cin, Japonya, Kore,
Isvec, ABD bu iilkelere 6rnek olarak gosterilebilir (Nardon ve Steers, 2009: 6).
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Cevre Yaklasimi: Trompenaars c¢evre boyutunu, dnemli bir kiiltiirel degisken olarak
belirlemektedir. Toplumlar ¢evre konusunda iki temel egilime sahiptirler: bireyler, kendi
isteklerini ¢evreleri {izerinde empoze ederek dogayr kontrol edebilirler (ice ydnelik
yonlendirme). Diger taraftan insanin doganin bir parcasi oldugunu ve kurallara, yonlendirmeye
ve giliclerine uyum sagalmasi gerektigini ifade etmektedir (disa yonelik yonlendirme). Bu goriis,
Rotters’in (1969), kontrol odagi anlayisina dayanmaktadir ve bazi acilardan Hofstede’in
belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutu ile oOrtiismektedir (Chanchani ve Theivanathampillai,
2009: 10).

2.3. Schwartz’in Deger Kurami

Schwartz ve arkadaslar1 daha psikolojik bir bakis agisi ile sosyal degerler arasindaki
temel farkin ifade ettikleri motivasyonel amaglar oldugunu 6ne siirmiislerdir. Ihtiyaclari, sosyal
giidiileri, sosyal kurumsal talepleri yansitsan on evrensel insani deger tanimlamislardir. Bu
degerler biitiin kiiltlirlerde bulunmakta ve insan varligmin evrensel ihtiyaglarini temsil
etmektedir: gii¢, basari, hazcilik, uyarilim, 6zyonelim, evrensellik, iyilikseverlik, geleneksellik,
uyma, glivenlik (Akt: Nardon ve Steers, 2009: 5; Kagit¢ibasi, 1997).

Schwartz (1994), bireysel ve kiiltiirel analiz diizeylerinin bagimsiz oldugunu
savunmaktadir. Birey diizeyindeki boyutlar, giinliik yasamda degerlerine gore hareket ederken
deneyimledikleri psikolojik boyutlari; kiiltiir diizeyi boyutlar1 ise bireylerin faaliyetlerini
diizenlemek i¢in toplumlarin buldugu ¢oziimleri yansitmaktadir. Kiiltiirel diizey analizinde,
Schwartz ii¢ boyut tanimlamistir: muhafazakarlik — otonomi, hiyerarsi — esitlikeilik, egemenlik —
uyum. Schwartz’m modeli, sosyal davranisin temel alanlarma uygulanmis ancak Orgiitsel
caligmalardaki uygulamasi sinirl kalmistir (Akt: Nardon ve Steers, 2009: 6; Bond, 2001).

Schwartz (1992), c¢alismasinda farkli kiltiirlerin 10 farkli  6zellik {izerinden
tanimlanabilecegini belirtmektedir. Ortaya koydugu bu on deger ile bireysel ve toplumsal kiiltiir
degerlendirmesi yapilabilecegini savunmustur. (Akt: Sigri, Tabak, Ercan, 2009: 170 — 171;
Schwartz, 1992). Degerlerin hangilerinin birbiriyle uyum igerisinde oldugunu, hangilerinin
birbirinin karsitt durumunda oldugunun tespit edilmesidir. Schwartz (2012) tarafindan yeniden
tartisilan degerler ve bu degerlerin anlamlar1 asagida agiklanmistir:

Gii¢ (Power): Sosyal statii ve prestij, insanlar ve kaynaklar lizerinde kontrol veya
hakimiyet durumu. Sosyal kurumlarin isleyisi, goriiniise gore, bir dereceye kadar statii
farklilasmasini gerektirir. Hem kiiltiirler i¢cinde hem de kiiltiirler arasinda kisilerarasi iligkilerin
¢ogu ampirik analizinde bir baskinlik/teslimiyet boyutu ortaya ¢ikarmaktadir. Sosyal hayatin bu
gercegini hakli ¢ikarmak ve grup iiyelerini bunu kabul etmeye motive etmek igin gruplar, giice
bir deger olarak bakmalidir. Otorite, zenginlik, sosyal gii¢, kamusal imajimi korumak, sosyal
taninma ve benzeri degerler buna 6rnektir. Hem giic hem de basar1 degerleri sosyal itibara
odaklanir. Bununla birlikte, basar1 degerleri (6rnegin, hirsli olma), somut etkilesimde basarili
performansin aktif bir sekilde gosterilmesini vurgularken, giic degerleri (6rnegin, otorite,
zenginlik) daha genel sosyal sistem iginde baskin bir konumun elde edilmesini veya korunmasini
vurgular.

Basart (Achievement): Sosyal standartlara gore yeterlilik gostererek kisisel basari.
Bireylerin hayatta kalabilmesi, gruplarm ve kurumlarin amaglarina ulagabilmesi i¢in kaynak
iireten yetkin performans gereklidir. Burada tanimlandig1 gibi, basar1 degerleri, hakim kiiltiirel
standartlar acgisindan yeterlilik gostermeyi ve bdylece sosyal onay almayr vurgular (hirsl,
basarili, yetenekli, niifuzlu).

Zevk (Hedonism): Kisinin kendisi i¢in zevk veya duyusal tatmin duymasi. Hedonizm
degerleri, organizmanin ihtiyaclarindan ve onlar1 tatmin etmenin verdigi hazdan tiirer (Zevk,
hayattan zevk alma, rahatina diiskiin olma).
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Uyarim (Stimulation): Heyecan, yenilik ve yasamda meydan okuma. Uyarim degerleri,
tehdit edici olmaktan ¢ok olumlu bir aktivasyon diizeyini siirdiirmek i¢in organizmanin ¢esitlilik
ve uyarim ihtiyacindan tiirer. Bu ihtiyag muhtemelen 6z-yonelim degerlerinin altinda yatan
ihtiyaglarla ilgilidir (degisken bir yasam, heyecan verici bir yagsam, ciiretkar olma).

Oz Yonelim (Self direction): Bagimsiz diisiince ve eylem - segme, yaratma, kesfetme.
Oz-y&netim, kontrol ve ustalik igin organizmanin ihtiyaglarindan ve dzerklik ve bagimsizligin
etkilesimsel gereksinimlerinden kaynaklanir (yaraticilik, ozgiirliikk, kendi amaglarin1 se¢me,
merakli, bagimsiz, 6zsaygi, mahremiyet).

Evrensellik (Universalism): Tim insanlarin ve doganin refahi i¢in anlayis, takdir,
hosgorii ve koruma duygusudur. Bu, iyilikseverlik degerlerinin grup ici odagiyla c¢elisir.
Evrensellik degerleri, bireylerin ve gruplarin hayatta kalma ihtiyaglarindan kaynaklanir. Ancak
insanlar, genisletilmis birincil grubun G&tesindeki digerleriyle karsilasana kadar ve dogal
kaynaklarin kithigimin farkia varincaya kadar bu ihtiyaglarin farkina varmazlar. Insanlar daha
sonra, farkli olan digerlerini kabul etmemenin ve onlara adil davranmamanin, yagsami tehdit eden
cekigsmelere yol agacagini anlayabilir. Ayrica, dogal ¢evreyi korumadaki basarisizligin, yagamin
bagh oldugu kaynaklarin yok olmasina yol acacagimi da fark edebilirler (genis fikirli olma,
sosyal adalet, esitlik, baris i¢inde diinya, doga ile birlik, bilgelik, ¢evreyi koruma).

Yardimseverlik (Benevolence): Sik sik kisisel temasta bulunanlarin ("grup i¢i") refahini
korumak ve arttirmak olarak tanimlanabilir. Yardimseverlik degerleri, grup isleyisi igin temel
gereksinimden ve bireye ait aidiyet ihtiyacindan tiirer. En kritik olani, aile ve diger birincil
gruplar icindeki iliskilerdir. Yardimseverlik degerleri, baskalarmnin refahi icin goniillii ilgiyi
vurgular (yardimsever, diiriist, bagislayici, sorumlu, sadik, gercek dostluk, olgun, sevgi dolu).

Geleneksellik (Tradition): Kisinin kiiltiiriiniin veya dininin sagladig1 gelenek ve fikirlere
saygi, baglilik ve kabul etme durumudur. Her yerde gruplar, ortak deneyimlerini ve kaderlerini
temsil eden uygulamalar, semboller, fikirler ve inanglar gelistirir. Bunlar, degerli grup gelenek
ve gorenekleri olarak onaylanir hale gelir. Grubun dayanismasini sembolize eder, essiz degerini
ifade eder ve hayatta kalmasina katkida bulunur. Genellikle dini ayinler, inanglar ve davranig
normlart seklini alirlar (gelenege saygi, algakgoniillii, dindar, hayattaki paymm kabul eden).
Gelenek ve uygunluk degerleri 06zellikle motivasyon agisindan birbirine yakindir; benligi
toplumsal olarak dayatilan beklentilere tabi kilma amacini paylasirlar. Gelenek, dini ve kiiltiirel
gelenekler ve fikirler gibi daha soyut nesnelere tabi olmay1 gerektirir.

Kurallara Uyma (Conformity): Baskalarini {izmesi veya onlara zarar vermesi ve sosyal
beklentileri veya normlar1 ihlal etmesi muhtemel eylemlerin, egilimlerin ve diirtiilerin
kisitlanmasidir. Bu deger, bireylerin sorunsuz etkilesimi ve grup isleyisini bozabilecek ve
baltalayabilecek egilimleri engelleme gereksiniminden kaynaklanmaktadir. Onlar1 tanimladigim
gibi, genellikle giinliik etkilesimde kendini kisitlamay1 vurgular (itaatkar olma, 6z disiplin,
kibarlik, ana-babaya ve yaslilara saygili).

Giivenlik (Security): Toplumun, iliskilerin ve benligin gilivenligi, uyumu ve istikrari.
Giivenlik degerleri, temel bireysel ve grup gereksinimlerinden tiirer. Baz1 giivenlik degerleri
oncelikle bireysel cikarlara, digerleri daha genis grup cikarlarina (6rnegin ulusal giivenlik)
hizmet eder. Bununla birlikte, ikincisi bile, énemli Ol¢iide, kisinin kendisi veya 6zdeslestigi
kisiler i¢in glivenlik hedefini ifade eder (sosyal diizen, aile giivenligi, milli giivenlik, iyiliklerin
kargilig1).

S6z konusu on kiiltiirel deger diinya genelindeki kiiltiirlerde bulunma dereceleri ve
hiyerarsik siralamalarina gore degerlendirilmistir (Akt: Sigri, Tabak, Ercan, 2009: 173). Bu
degerlerin siralamasi bireylerin ve genel olarak toplumlarin olaylara yaklasimi hakkinda fikir
vermektedir. Schwartz’in onderliginde, 55 farkli iilkeden 155 farkli 6rnekleme uygulanan
anketler yukarida belirtilen yaklasimi yeterli derecede desteklemistir (Akt: Sigri, Tabak, Ercan,
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2009: 173; Schwartz 1994; Schwartz ve Sagiv 1995). On degerin hem tek basina hem karsi
yonde veya birbirini destekler yonde farkli iilkelerde kendi mantigina uygun bir sekilde ortaya
ciktig1 bulgulanmistir. Ornegin, basar1 (achievement) genellikle yardimseverlik (benevolence)
degeri ile catismaktadir. Birisi kisinin kendi basarisina odaklanma anlamini ihtiva etmekte iken
digeri bagkalarmin basarisini artirmak i¢in yardim etme anlamina gelmektedir. Aym sekilde
geleneksellik (traditional) degeri ile uyarim (heyecan- stimulation) degeri catisir. Ote yandan
yardimseverlik ile kurallara uyarlilik (conformity) degerlerinin her ikisi de grubun onayim
kazanan hareketler oldugu i¢in benzer degerler olarak nitelendirilirler. Ayrica, gii¢ (power) ve
giivenlik (security) degerlerinin de her ikisi de belirsizlikten kaginma ve iligkileri ve kaynaklari
kontrol etme anlaminda olduklari i¢in benzerlikler gosterirler (Sigri, Tabak, Ercan, 2009: 173 —
174).

Kiiltiir diizeyi analizinde, Schwartz ii¢ farkli boyut tanimlamastir:

Muhafazakarhk — Otonomi: Bireylerin ne dlgiide grup igerisinde bir araya geldiginin
gostergesidir. Muhafazakarlik, bireylerin topluluk igerisine yerlesmis, yasamanin yolunu
paylastiklart grup ile katilim ve kimlik tanimlamasi vasitasi ile anlam bulmaktadirlar. Mevcut
durumun ne o6l¢iide korundugu ile ilgilidir (Nardon ve Steers, 2009: 7). Geleneklerin,
giivenligin, uyumun Oncelikler olarak benimsendigi, birbirine bagl sosyal iliskilere dayanan
toplumlarin 6zellikleridir. Bu degerler mevcut durumu ve kurallari, geleneksel olarak
olusturulmus diizeni (sosyal diizen, geleneklere saygi, boyun egme, aile giivenligi, 6z disiplin)
degistirmeyi amaclayan bireysel hareketlerden kaginmay1 vurgulamaktadir (Gouveia ve Ros:
2000, 26).

Otonomi, bireylerin gruplardan bagimsiz oldugunu ve anlami kendi tek varliklarinda
bulmalarini ifade etmektedir. iki tiir otonomi bulunmaktadir: Entelektiiel otonomi, fikirler ve
haklarmin pesinde bagimsizlik, bagimsiz entelektiiel fikirler, yaraticilik, merak konusunda ne
kadar vurgu yapildigini ifade etmektedir (Nardon ve Steers, 2009: 7). Bireyi, kendi amaglar1 ve
entelektiiel ihtiyaglar (merak, yaraticilik, acgik fikirlilik) izleyen bagimsiz varliklar olarak
konumlandiran degerleri icermektedir (Gouveia ve Ros, 2000: 26). Etkisel otonomi ise etkili bir
sekilde olumlu deneyimler pesinde bagimsizlik, etkili hazcilik ve uyarilma konusunda ne kadar
vurgu yapildig ile ilgilidir (Nardon ve Steers, 2009: 7). Olumlu etkili deneyimlerin (zevkli ve
heyecanli bir hayat) elde edilmesini destekleyen ihtiyaglardir. Bu degerler, entelektiiel otonomi
ile kisisel ihtiya¢ ve miizakere edilmis anlasmalar dogrultusunda digerleri ile baglantiy1
vurgulayan bagimsiz birey kavramini paylasmaktadir. Her iki otonomi de toplumculuk karsitidir
(Akt: Gouveia ve Ros, 2000: 26; Schwartz, 194).

Hiyerarsi — Esitlikcilik: Esitlik ne olgiide degerlidir ve beklenmektedir? Hiyerarsik
kiiltiirlerde  bireyler, rollerine wuygun davranmak iizere sosyallesmektedirler; eger
gerceklestirmezler ise cezalandirilirlar. Toplumda giiciin esitsiz dagiliminin kabul edilmesini
ifade etmektedir (Nardon ve Steers, 2009: 7). Sabit kaynaklarin ve hiyerarsik olarak kazanilmig
rollerin (sosyal gili¢, otorite, zenginlik, boyun egme) mesruluguna vurgu yapmaktadir.
Muhafazakarlik degeri ile birlikte, kiiltiir ve toplumlari tanimlamak i¢in genis bir sekilde
kullanilan toplumculuk boyutunun temelini olusturmaktadir (Akt: Gouveia ve Ros, 2000: 26;
Hofstede, 1984; Triandis, 1990). Esitlik¢ilik degerinde ise, bireyler, insan olarak temel
ihtiyaclar1 paylasan ahlaki esitler olarak goriilmektedir. Grup c¢ikari dogrultusunda kisisel
ihtiyaclardan vazgecebilme istegini ifade etmektedir (Nardon ve Steers, 2009: 7). Digerlerinin
refahim (esitlik, sosyal adalet, sorumluluk, yardim), g6z oniinde bulunduran toplumlardir. Bu
degerler toplulukeu kiiltlirlerde cok dnemli degildir. Bu durum, entelektiiel ve etkisel otonomi ile
pozitif yonde, toplumculuk ile ise negatif yonde baglantilidir (Gouveia ve Ros, 2000: 27).

Egemenlik — Uyum: Kisisel ya da grup ihtiyaclari i¢in insanlarin ne 6lgiide dogal ve
sosyal diinyay1 degistirmek istedikleridir Egemenlik, bireylerin, kendi savlarini 6ne siirerek ileri
gitmesi, kisisel ve grup ihtiyaglarimi gelistirmek icin sosyal ve dogal diinyay1 gelistirmeyi

123



Optimum Journal of Economics and Management Sciences, Vol. 9, No. 1- https://dergipark.org.tr/tr/pub/optimum

Dirlik — Comparison of National Cultural Models Used in Management Studies

amaglamalar1 anlamina gelmektedir. Bir toplumun kendi cevresini kontrol etme istegidir.
Uyumda ise, bireyler diinyay1 oldugu gibi kabul etmekte ve onu ele gegirmekten ¢ok korumaya
caligmaktadirlar. Doga ile uyum igerisinde olma cabasidir (Nardon ve Steers, 2009, 7).
Bireyselcilik — toplulukguluk boyutuna benzemektedir. Iki kutuplu boyutu olusturan prensip,
bireye faydali olacak degerleri savunmak ile toplumun faydasina olacak degerleri koruma
arasindaki karsithgr ifade etmektedir (Akt: Gouveia ve Ros, 2000: 27; Hofstede, 1984
Kagitgibasi ve Berry, 1989; Schwartz & Ros, 1996; Triandis, 1990, 1994).

Hiyerarsi ve egemenlik, uyum ve esitlik¢i yaklasim degerleri ile karsilastirildiginda ilk
degerler digerleri pahasina kisi ya da gruplarin ihtiya¢larinin kargilanmasini mesrulastirmaktadir,
digerleri ise sosyal ve materyal cevreyi korumak icin kisi ihtiyaglarindan vazgegcmeyi
gerektirmektedir. Hiyerarsi ve esitlik¢i yaklasim, bireylere esit olarak davranilmasi gerekip
gerekmedigi konusunda karsitlik igermektedir. Egemenlik ve uyum ise, sosyal ¢evreye uyum ve
degisim konusunda karsittirlar (Gouveia ve Ros, 2000: 27).

2.4, Kiiltiir Modellerinin Degerlendirilmesi ve Karsilastirmasi

Hofstede’in kiiltiir modeli incelendiginde ele aldigi kavramlar basit kavramlar olarak
degerlendirilmis ve yapilan siniflandirmanin iki nedenden dolay1 derinlikli ve 6zel olmadigi
ifade edilmistir. Birincisi, belirsizlikten kacinma degeri, etrafli olmadigi ve doguya ozgii
degerleri icermedigi igin elestiriler ile karsilasmstir. Ikincisi ise uzun vadeli yonelimin modele
geg dahil edilmesinin modelin kendine 6zgii 6zellik icermedigini gostermesidir.

Analiz diizeyi agisindan bakildiginda ise, Hofstede, smiflandirmasinin yalmizca ulus
diizeyinde uygulanabilecegini savunmustur. Hofstede, boyutlarimin bagka bir diizeye
uygulanmasinin yanlis olacagimi belirtmistir. Bu nedenle Hofstede’in modeli farkli analiz
diizeylerine uygulanma agisindan zayif bir model olarak degerlendirilmektedir.

Farkli arastirma metotlarina uygulama agisindan degerlendirildiginde ise, Hofstede
tarafindan belirlenen (VSM kullanarak iilkeler arasinda ortalama farkliliklarinin kiyaslanmasr)
metot disinda herhangi bir metodun uygulanmasi hatali olarak degerlendirilmektedir.
Hofstede’in verisi genis bir kullanim alanina sahip olsa da bu boyutlarin diger arastirma
metotlarma (deneysel, yar1 deneysel, alan arastirmasi vb.) wuygulanmasi miimkiin
goriinmemektedir. Hofstede’in kiiltiir modeli, bir ya da daha fazla boyutta kiiltiirler arasinda ve
kiiltiiriin kendi igerisinde baskin temalar1 belirlemek igin kullanilabilir. Temalarin belirlenmesi
icsel olarak tutarlidir ancak Hofstede’in simiflandirmasi, bu boyutlarin hangilerinin belirli bir
kiiltiir i¢in daha derin bakis agis1 saglayabildiklerini ortaya koymamaktadir. Kiiltiirel degisiklik
anlayis1 agisindan, Hofstede’in g¢ercevesi agik bir sekilde kiiltiirel degisimin sistematik bir
caligmasina olanak tanimamaktadir. Ancak ara¢ ve metodun tanimlanmis uygulamasi zamanin
belirli noktalarinda kiiltiire dair enstantaneleri saglayabilir. Bu enstantaneler degisim siirecinin
gostergesi olmamakla birlikte degisimin yonii ve biyiikliigiiniin gostergesi olabilirler.

Trompenaars tarafindan ortaya koyulan boyutlara bakildiginda ise basit degil, oldukca
karmagik yapilar oldugu goriilmektedir. Ornegin, gevreye yaklasim boyutu basit goriinmekte
ancak verilen statii gibi belli baslhh konular uygulamasi ve algilamasi olduk¢a karmagik
konulardir. Boyutlar, genis bir sekilde ele alinmakla birlikte kendine has &zellikler
tasimamaktadir. Cevreye yaklasim ve bireyselcilik boyutlari olduk¢a benzerdir. Cevreye
yaklagim, “ice doniik” olanlarin kontroliiniin kendi iclerinde oldugu noktasindan ortaya
cikmustir; bireyselcilik kavrami da buna ¢ok benzerdir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009:
10). Trompenaars tarafindan toplanan veriler; temelde 2 boyuttan olusan bir kiiltiirel degerler
teorisi ortaya koymaktadir. Trompenaars’in esitlik¢i taahhiidii, kisisel, belirli iliskiler ve verilen
statii yerine, evrensel iligkilerin, basarrya bagl statiiniin tercih edilmesini ifade etmektedir. Ikinci
boyut faydaci baghlik ise aileye baglilik ve toplumcu sorumluluklarin tercih edilmesini ifade
etmektedir (Basabe, Ros, 2005: 192 — 193).
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Trompenaars’in  boyutlarmin analizinin farkli diizeylere uygulanmasi agisindan
degerlendirildiginde, farkli analiz diizeylerine kolaylikla uygulanabilecegi diisiiniilmektedir. Bu
psikolojik karakterlerin, 6rnegin birey diizeyinden ulus diizeyine gegisi test edilmemis bir alandir
ve gelecek arastirmalar igin Onemli bir noktadir. Bu nedenle siniflandirma analiz diizeyleri
gecisinde ortalama diizeydedir. Farkli arastirma metotlarinin  uygunlugu agisindan
degerlendirildiginde, yapilar kesinlik ve dogruluk agisindan oldukga yetersizdir ve bu nedenle
degerlendirmeyi sinirlandirmaktadir. Boyutlar ve uygulama, ampirik kanitlara dayanan, titizlikle
caligilmis, caba gerektiren bir uzmanlikla teoriye odaklanmaktan ¢ok anekdota dayali bir ¢aligma
olarak degerlendirilmektedir. Farkli arastirma metotlarina uygulanmasi bu nedenle siibjektif,
kesin olmayan ve sorgulanabilir bir deger yaratacaktir. Bu nedenle boyutlar, farkli arastirma
metotlarinin ¢abasma girdi saglama agisindan yetersiz kalmaktadir. Boyutlar ayni zamanda
baskin temalar1 belirlemek konusunda yetersiz kalmaktadir, ¢iinkii boyutlar, bireyin psikolojisi
acisindan yakindan incelenmis ve belirginlesmistir; bu nedenle baskin temalar1 belirlemek ve
aciga ¢ikarmak oldukea zor olacaktir. Kiiltiirel degisiklikleri agiklamada kavramlar boyutlar i¢in
ve boyutlar arasinda degerlendirmeden yoksundurlar. “Cevre ve zamana karsi yaklasim” gibi
baz1 boyutlarda degisimi agiklama s6z konusu degildir (Chanchani ve Theivanathampillai, 2009:
10).

Hofstede’in ve Trompenaars’in arastirmalarmi kiyaslamak bir acidan problematiktir.
Ciinkii genellikle oldukga farkli kiiltiirel boyutlar1 arastirmaktadirlar. Ancak arastirmalari bir
boyut agisindan benzerdir: Trompenaars’in topluluk¢uluk — bireyselcilik boyutu, Hofstede’in
bireyselcilik — toplulukguluk boyutu ile benzerdir. Ulkelerin simiflandirilmasinda her iki
arastirma sonucunda elde edilen sonuglar genis olgiide tutarhilik gostermektedir. Ornegin,
Japonya ve Hindistan, Hofstede ve Trompenaars’a gore, bireyselcilik anlaminda zayiftirlar;
Danimarka, Ingiltere ve ABD ise bireyselci toplumlar olarak gériilmektedir. Ancak, pek gok iilke
Trompenaars’in aragtirmasina gore Hofstede’in arastirmasindan daha bireyselcidir. Bu durum,
Meksika, Yunanistan ve Ispanya i¢in sdz konusu olmustur. Bu tarz farklihklar tamamen,
Hofstede ve Trompenaars tarafindan kullanilan 6lgeklerin farkli olmasi ile agiklanamamaktadir.
Hodgetts ve Luthans (2000), bu farkliliklarin, her iki arastirmadaki zaman diliminin farkl
olmasindan kaynaklanabilecegini ve bu durumun da kiiltiirlerdeki degisimi gosterebilecegini
ortaya koymuslardir. Trompenaars ayrica arastirmasini ulus kavrami aracilifi ile sirket
kiiltiirlerini arastirarak genisletmistir. Bunu yapmak i¢in baska bir boyut kullanmigtir: Esitlik —
Hiyerarsi. Hiyerarsik sirket kiiltiirii liderin dnemli Slciide otoriteye sahip oldugu ve en iyiyi
bildigi glic odakli Kkiiltiirlere sahiptirler. Bu boyut Hofstede’in gii¢ mesafesi kavramina
benzemektedir. Ayrica aralarinda 6nemli 6l¢iide benzerlik bulunmaktadir. Trompenaars’a goére
Iskandinav iilkeleri, Kuzey Amerika ve Ingiltere nispeten esitlikci iilkelerdir ve Hofstede’in
aragtirmasinda gore disiik giic mesafesine sahiptirler (Gooderham, Nordhaug, 2003: 145).

Hofstede ile kiyaslandiginda, Trompenaars’in ¢izdigi ¢erceve daha ¢agdastir; teorik
olarak giiclii, daha karmagik ve sistematik teknikler kullanilmistir. Hofstede’in verilerinin
toplandig1 1960’1 yillardan itibaren kiiltiirel degerlerdeki degismeleri yakalamis daha giincel
verilerdir. Hofstede’in orijinal ¢aligmasindan farkli olarak son donemde yapilan caligmalar ilave
arastirmalar, birlestirilmis ilave teorik goriisler ve metodolojik ilerlemelere dayanmaktadir.
Hofstede’in arastirmasinin  yapildigt  1960’larin  sonundan itibaren kiiltiirel degerlerde
gerceklesen degisiklikleri igerebilir (Magnusson, vd., 2008: 185). Hofstede ve Trompenaars’in
orgiitsel diizeydeki cikarimlarma ragmen bu diizeyde ulusal kiiltiir tipolojilerini kullanmalar
nedeni ile beklentilerin gerisinde kaldiklar1 ifade edilmektedir. Bu nedenle Trompenaars zaman
acisindan gelecege dair yonelimin sirket stratejisinin temel taglarindan birisi oldugunu ortaya
koymaktadir ancak uzun vadeli yonelimlere sahip biitiin iilkeler aslinda yiiksek kisi bas1 gelire
sahip olmayabilir (Jacob, 2005: 518).

Hofstede’in kiiltiirler arasi siniflandirma yapmak i¢in kullandigi besinci boyutu olan
uzun vadeli yoOnelimlere karsi kisa vadeli yonelimler boyutu, tutarsizliklar icermektedir.
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Hofstede hem uzun vadeli yonelimlere hem de kisa vadeli yonelimlere Konfiicyiis degerleri
yerlestirmistir. Kisa vadeli yonelimin bilesenlerinin bu fenomeni nasil karakterize ettigi net
degildir. Bu bilesenlerin bazilar1 farklt bir mantik kullanarak etkili bir sekilde uzun vadeli
yonelimleri yansitabilmektedir. “Statiiye gore iliskilerin diizenlenmesi” neden uzun vadeli
yonelimin bir bileseni iken “gelenege saygi” kisa vadeli ydnelimin bir bilesenidir? Ornegin,
“gelenege saygi1”, biitin hepsinin uzun vadede zenginlige katki saglayacagi, siireklilik,
degismezlik, karmasadan uzak durmay icerebilir. Keough ve arkadaslari (1999), Hofstede’in
goriisii ile uyum gostermeyen simdiki zaman, gelecek zaman ve gegmis zaman yonelimlerini
nelerin olusturduguna dair genis kapsamli yorumlamalarini ortaya koymuslardir: “Genellikle,
gecmis zaman yonelimli bireyler ve toplumlar, planlarin toplumun gelenek ve goreneklerine
uyumluluklar agisindan degerlendirmeleri gerektigine inanmaktadirlar”. Keough ve arkadaslari,
ayni zamanda ylksek gegmis zaman yonelimine sahip kiiltiirlerin gelecekte fayda saglamak
adina simdiki davranisi diizeltme egiliminde olduklarini gézlemlemislerdir. Bu durum, kiiltiirleri
kisa vadeli yonelimler olarak tamimlayan duragan bakis acisina karsit olarak Hofstede ve
Bond’un (1988) “dinamik ve gelecek yonelimli mantalite” olarak tanimladigi uzun vadeli
yonelime olanak saglayan Konfiigylis Dinamizmi goriisiinden oldukg¢a uzaktir (Jacob, 2005:
517).

Zaman yoOnelimi agisindan bakildiginda Hosftede ve Trompenaars’in, tarafindan uzun
vadeli zaman yonelimleri agisindan birbirine benzer yaklagimlar ortaya koymasalar da birbirleri
ile ¢elisen sonuglar ortaya koymalar1 ile (6rnegin Pakistan’in Trompenaars tarafindan yapilan
arastirmada en fazla uzun vadeli yonelime sahip lilkelerden birisi ¢ikarken Hofstede’de en diisiik
sonucu almasi) ulusal kiiltlirlerin, sathalar halinde siralanan boyutlar ile degerlendirilemeyecek
kadar karmasik yapilar oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Trompenaars kiiltiirleri iliski bazli ya da belirlenen kurallar bazinda liderlik tarzlarina
sahip olup olmadiklar1 acgisindan siniflandirmaktadir. Liderlik tarzlar1 konusundaki bu
simiflandirma 1950°1ili yillarin  Amerika’sinda Fred Fiedler tarafindan ortaya koyulan bir
smiflandirmadir. Bu yaklagim, liderlik gibi karmasik bir konuyu yalmizca iki degiskene
indirgemektedir. Ayrica kiiltiir gibi karmagik bir olgu, liderlik tarzlarinin nasil oldugu yaklagimi
ile agiklanmaktadir. Fiedler tarafindan yapilan c¢alismanin amaci her iki liderlik tarzinin
Amerika’da var oldugunu ortaya koymaktir ancak kendisinden sonra gelen arastirmacilar bu iki
liderlik tarzinin her yerde var oldugu diisiincesinden hareketle iilkeleri iliski ya da kural odakli
olarak smiflandirmalarmin amagsiz bir genellestirmeden ibaret oldugu disiiniilmektedir.
Hofstede ve Trompenaars’in tarafindan ortaya koyulan uzun mesafeleri i¢ceren arastirmalarin,
ilke etapta kiiltiiriin gdzlemlenmesi ve ¢alisilmas1 ve sonrasinda uygun yonetim yaklasimlarini
Onermesi amacina hizmet etmedigi ve evrensel bir tipoloji olusturma amacina ydnelik
metodolojik yaklasimdan uzaklastigi ve bati tarzi yonetim modellerinin amagsiz bir sekilde diger
iilkelere transferi lizerine odaklandigi ifade edilmektedir (Jacob, 2005: 519).

Trompenaars ve Hofstede tarafindan ortaya koyulan kiiltiir modellerinde, kiiltiirleri
farklilagtirmanin genellestirmeye dogru bir egilim olusturdugu, ulusal kiiltiirler konusundaki bu
genellestirmenin kaliplagmis yargilar olusturmayi tesvik ettigi ortaya koyulmaktadir (Hoft, 1999:
145 — 146). Schwartz’in (1992) calismasi Hofstede’in (1980) ¢alismasindan daha sonra ortaya
konulmustur. Schwartz’in ¢alismasin1 6zgiin kilan husus, bireysel degerlerin davranis, yaklasim
ve toplumsal degerler iizerine etkisinin sosyo-psikolojik bakis ac¢isiyla incelenmesidir. Bu bakis
acist diger degerlendirmelere gore daha karmasik bir yapiya sahiptir (Sigri, vd., 2009: 170).
Schwartz (1994) ve Trompenaars (1994), her bir kiiltiiriin; 6rnegin bir tilkenin, kendi bireylerinin
davranislarim1 yonlendiren paylasilan degerler ve normlara sahip oldugunu g6z Oniinde
bulundurarak Hofstede ile benzer bir kiiltiir kavrami goriisiine sahiptirler. Ancak, ulusal
farkliliklar1 yarattiklarina inandiklar1 degerler agisindan farklilasmaktadirlar. Schwartz (1994),
kiiltiirler arasinda ortaya ¢iktigini diisiindiigli 45 bireysel degerden soz etmektedir. Schwartz bu
kavramsallastirmas: sonrasinda diinya capinda O6grenci ve Ogretmenler ile bir arastirma
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yapmuistir. Veri analizi sonucunda bu 45 degerin 7 bagimsiz kiiltiirel boyuta indirgenebilecegini
ortaya c¢ikarmigtir. Schwartz ve Trompenaars, g¢ercevelerinin cagdas, teorik agidan giiclii
olmalari, karmasik ve sistematik Orneklem tekniklerini kullanmalari a¢isindan farkli
degerlendirilmistir. Schwartz ve Trompenaars’in kapsami (gercevesi) digerlerine gére Hofstede
ve diger ¢aligmalara gore (GLOBE, CD ve ID index vb.), daha ¢agdas, teorik olarak giiclii ve
kullandig1 orneklem teknikleri daha karmasik ve sistematik olarak degerlendirilmektedir
(Magnusson, vd., 2008: 185).

Schwartz’in degerleri ile Hofstede’in boyutlar kiyaslandiginda Schwartz’in boyutlar
cesitli avantajlar sunmaktadir:

- Schwartz’in degerleri teorik bir temele dayanmaktadir.
- Daha kapsamli deger boyutlarini icermektedir.

- Daha giincel veriler ile test edilmistir (1988 ve 1992 arasinda toplanmistir) ve iki
eslestirilmis 6rneklemden yararlanilmistir.

- Orneklemler daha degisik bolgelerden elde edilmistir (sosyalist iilkeler de dahil olmak {izere
dogu blogu iilkeleri gibi)

Schwartz’in, Hofstede’in boyutlarini da i¢erdigini savundugu boyutlari, kiiltiirel uzaklig:
hesaplamak igin bazi cergevelerde daha uygun olabilecek alternatif bir yol saglamaktadir.
Ornegin, Jackson (2001), Hofsetede’in bireyselcilik boyutunun asir1 basitlestirilmis oldugunu ve
Schwartz’in esitlikgi yaklasim boyutunun, bireysel olarak siniflandirilan iilkelerde etik
ozellikleri aciklama konusunda daha uygun olabilecegini savunmaktadir. Hofstede c¢aligmasini
amprik olarak, Schwartz ise teorik olarak ortaya koymustur. Her iki arastirmaci da genis 6lgekli
cok iilkeyi iceren Orneklem kullanarak c¢alismalarmi gerceklestirmislerdir. Ulkelerin kendi
iclerinden ¢ok iilkeler arasinda 6nemli farkliliklar ortaya koymuslardir (Ng, Lee, Soutar, 2007:
167) Schwartz, bireysellik ve toplumsallik gibi simiflandirmaya dayali bir degerlendirmeyi
elestirmektedir. Bunun nedenleri ise: a) dogalar1 geregi, hem kisisel ihtiyaglara (bireyselcilik),
hem de grup ihtiyaclarina (toplumculuk) karsilik gelebilecek degerler olabilir. Bu durum,
bireysel, ailevi ve ulusal giivenlik arayisi icin motivasyonu iceren degerlerde ortaya
cikabilmektedir. b) bu ikililik, toplumcu amagclara hizmet etmekte ancak gercekte grup igi
Ozellikleri tasimamaktadir (herkes i¢in esitlik, sosyal adalet, dogay1 koruma gibi). Schwartz’a
gore, eger toplumculuk grup i¢i fonksiyonu olarak tanimlanirsa grup i¢i toplumculuk ve evrensel
toplumculuk arasinda ayrim yapilmas1 gerekmektedir. c¢) bu ikililik kutup karsithg
olusturmaktadir; birbiriyle ¢atisma icinde olmayan bireysel ve toplumcu ihtiyaglar olabilir.
Ornegin, hazcilik, 6zydnelim kisinin ihtiyaclarina hizmet eden degerlerdir ancak toplumculugun
lehine olmayabilir. Ayni1 degerler biitlin bireylerin amaglar1 olarak, bir toplumun bireyleri ya da
liderleri tarafindan yerlestirilebilir (Gouveia ve Ros, 2000: 26).

Hosftede gibi Schwartz da her ne kadar, Hosftede’den farkli bir bakis agis1 kullansa da
kiiltiirel degerler teorisinde, bireyselcilik ve topluluk¢uluk boyutlarimi karsilastirmigtir. Kiiltiirler,
kendini yiiceltme (egemenlik) ve sosyal degisimi (entelektiiel ve etkisel otonomi) destekleyen
deger tiirlerine verdikleri kiiltiirel 6nem dogrultusunda siniflandirilabilirler. Egemenlige 6nem
veren kiiltiirler, kisisel miicadeleye ve azim, basari, yetenek, risk alma gibi degerlere Gnem
vermektedirler. Diger taraftan entelektiiel ve etkisel otonomi, bireylerin fikir ve diisiincelerine
onem vermektedir. Kiiltiirler iki tiir toplumculuga sahip olabilirler: Esitlik¢i taahhiit,
muhafazakarlik ve hiyerarsi. Esitlikci taahhiide sahip toplumlar tiyelerini digerleri ile goniillii bir
sekilde is birligine girecek ve kendi refahlarim1 diigiinecek sekilde sosyal hale getirmektedir.
Diger taraftan muhafazakarligi savunan toplumlar mevcut durumun korunmasina Onem
vermektedirler; hiyerarsiye 6nem veren toplumlar da rollerin hiyerarsik sistemlerine ve gligteki
farkliliklara 6nem vermektedirler (Basabe ve Ros, 2005: 192; Schwartz, 1994; Ros & Schwartz,
1995).
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Bu ¢ kiiltiir modeli birbirleri ile karsilastirildiklarinda iki ©6nemli konuyu
gerceklestirmeye caligtiklart  goriilmektedir. Birincisi, her bir model cesitli kiiltiirlerin
kiyaslanabilecekleri boyutlar1 tanimlamaktadirlar. ikinci olarak, Trompenaars ve Hofstede’in
modelleri ¢esitli kiiltiirleri degerlendirmek icin sayisal sonuclar ortaya koymaktadirlar. Bu
dogrultuda bu ti¢ kiiltiir modeli ¢alismasi kiiltiirel farkliliklar1 temsil etmenin pek ¢ok farkli yolu
oldugunu gostermektedirler. Bu kiiltiirel modeller, sosyal inaniglar, normlar, degerler gibi farkli
kiiltiir unsurlarina odaklanmak ile birlikte modeller arasindaki uyumun yeterli diizeyde olmadigi
goriilmektedir. Uyumun olmamasi arastirmacilarin g¢esitli alanlarda kiiltiirel farkliliklarin etkisini
aragtirmalar1 konusunda engel teskil etmektedir. Bir modelin digeri {izerindeki tistiinligiinii 6n
plana ¢ikartmaktan ¢ok kiiltiir modellerinin yonetim uygulamalar1 konusunda kiiltiir anlayisina
yaptiklari katki gbz 6niinde bulunduruldugunda kiiltiirler arasinda temel farkliliklar1 temsil eden
ortak temalarin varligindan sz edilebilir (Nardon ve Steers, 2009: 7-8).

1) Toplumda gii¢ ve otoritenin dagilimi: Bir toplumda gili¢ ve otorite nasil dagilir? Bu
dagilim hiyerarsi ya da esitlik¢ilik kavramlarma gore mi gergeklesir? Esitlik ve imtiyazlar
konusundaki sosyal inanislar nedir?

2) Sosyal iligkiler temelinde bireylerin ve gruplarin merkeziligi: Bir toplumun temel
blogu nedir: Bireyler ya da gruplar? Toplum eylem i¢in bir toplum nasil organize olur?

3) Bireylerin cevre ile iliskileri: Sosyal temelde bireyler c¢evrelerindeki diinyayi nasil
gormektedirler? Amagclar1 ¢evrelerini ve etraflarindaki olaylar1 kontrol etmek midir? Ya da bu
dis gerceklik ile uyumlu bir sekilde yasamak midir?

4) Zamamn kullanimi: Bir toplumda bireyler, is ile ilgili ve is dig1 faaliyetlerini yerine
getirmek i¢in zamani nasil organize ederler ve yonetirler? Dogrusal ya da dogrusal olmayan bir
diizlemde mi islerine yaklasim gosterirler?

5) Kisisel ve sosyal kontrol mekanizmalari: Toplumlar iyelerinin davraniglarindaki
tahmin edilebilirligi nasil saglamaya calisirlar? Bireyleri, esit bir sekilde uygulanan kurallar,
politikalar, kanunlar, sosyal normlara vasitasi ile mi kontrol etmeye c¢alismakta ya da kisisel
baglara ve kendine 6zgii durumlara m1 daha fazla dayanmaktadirlar?

Asagida yer alan tabloda her ii¢ kiiltiir modelinde ortak olarak yer alan konular ele
almmaktadir. Tabloda belirli boyutlar a¢isindan kiltiir modellerinin karsilastirilmasi yapilmis ve
birbirlerine goreli olarak {istiin ve zay1f yonleri ifade edilmistir.
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Tablo 1. Kiiltiir Modellerinin Karsilagtirilmasi

Hostede Hampden — Turner ve Schwartz
Trompenaars

Uygulanabilir  analiz - Ulusal diizeyde analizlerde - Farkl1 analiz - Farkli analiz
diizeyleri agiklayict diizeylerinde diizeylerinde

- Orgiitsel ve bireysel diizeyde  uygulanabilir. uygulanabilir.

yetersiz/basite indirgenmis - Daha kapsayici, diizeyler - Karmagik

iligkileri acikl. .
arast thgktlert agrdiayict -Sosyo-psikolojik diizeyde
analize uygun

Degisimi aciklama - Genel anlamda duragan bir - Degisimi agiklama - Degisimi agiklama
potansiyeli model. potansiyeli yiiksek ancak potansiyeli yiiksek ancak

- Degisimi aciklamakta sinirl

bazi boyutlarda sorunlu

uygulama da zorlayici

Ampirik/teorik destek - nMod’elln olqstl{mldugu - Giiglii teorik alt yap1 - Giiglii teorik altyap1
donemin verisi giincel kabul - Kismen uygulamasi zor -Uygulamasi zor ve
edilmemekte - Ampirik destek zayif karmagik

- Dabha sonraki ¢alismalarla
birlikte en fazla sinanmig
model / yiiksek ampirik destek

- Nispeten daha basit ancak
uygulama da kolay.
- Yayginligi daha genis

- Karmasik analiz
teknikleri gerektirmekte

-Sistematik ve giiclii ancak

Analiz teknikleri
uygulamasi zor

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 1’den anlasildig: iizere farkli kiiltiir modellerinin farkli giiglii ve zayif yanlari
mevcuttur. Yapilacak arastirmanin arastirma sorular1 veya gelistirilecek/gelistirilmesi diistiniilen
kuramsal katkiya uygun olarak kiiltiir c¢alismalarinda modeller tercih edilebilir. Ornegin
Hofstede’in kiiltiir modelinin yogun bir amprik destegi mevcutken arastirmacilar teorik kisitlar
nedeni ile zorlayabilir. Benzer sekilde Schwartz modelini ¢esitli diizeylerde analize uygun ve
daha giiclii bir teorik altyapi ile gelistirmigsken saha sirasinda simnanmasi daha zor bir modeldir.
Benzer sekilde Hampden — Turner ve Trompenaars’in modeli de ampirik verilerin analizinde
daha karmagik yontemlerin kullanilmasini gerektirebilir.

3. SONUC

Bu c¢alismada amag, Hofstede, Hampden — Turner ve Trompenaars ve Schwartz
tarafindan kiiltiirleri siniflandirmak {izere ortaya koyulan modellerin, bu modeller igerisinde yer
alan boyutlarin degerlendirilmesi ve igerik, yontem ve sonuglar agisindan karsilagtirmalarinin
yapilmasidir. Bu sayede kiiltiir ¢aligmalarinda bulunanlara modellerin giiglii ve zayif yanlari
tanitilarak yapilacak katkinin potansiyelini artirmak istenmektedir.

Her ¢ kiiltiir modeli, kiiltlirlerin birbirleri ile karsilastirilabilecekleri boyutlar1 ortaya
koymustur. Ancak bu kiiltiir modelleri tarafindan ortaya koyulan farkli boyutlar1 igeren
yaklagimlar elde edilen sonuclarin karsilastirilmasini giiclestirmekte ve kiiltiirel farkliliklar
konusunda yapilan arastirmalarin gelisimini engellemektedir. Ulusal kiiltiir arastirmalarinda elde
edilecek ortak noktalar ise, kullanilabilirliklerini ve muhtemel gecerliliklerini etkilemekte ve
farkliliklar {izerine odaklanan kiiresel isletme stratejilerinin olusumuna yonelik anlayislari
olumlu yonde etkilemektedir.
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Bu kiiltir boyutlar1 incelendiginde her ne kadar birbirleri ile ortak temalara sahip
olduklar ve 6zellikle Hofstede ve Trompenaars’in aragtirmalari sonucunda elde ettikleri sayisal
degerler acisindan tilkeler icin birbirine yakin birtakim siniflandirmalara ulagtiklar1 goriilse de
pek ¢ok acidan farkli 6zellikler tasimaktadirlar. Arastirmalarin gergeklesti§i zaman siirecinin
farkli olmasi, ele aldiklar1 boyutlarin ve 6rneklem metotlariin karmasikligi, gliniimiiz diinyasin
aciklayabilme ac¢isindan yeterlilikleri, farkli analiz diizeylerine ve farkli arastirma metotlarina
uygulanabilirlikleri gibi agilardan degerlendirildiginde farklilagsan yonlerinin daha fazla oldugu
goriilmektedir.

Her ti¢ kiiltiir modeli i¢in gecerli olan diger onemli konular ise, kiiltiirleri siniflandirmak
icin olusturulan taksonomilerin, ulusal kiiltiirlerin bu tarz siniflandirmalar ile agiklanamayacak
kadar karmasik yapilar olmalar1 nedeni ile yetersiz kaldiklaridir. Bu tarz ayrimlarin arastirma
yontemi agisindan halen pozitivizmin etkisinde kaldig1 goriilmektedir. Farkli ilkelerdeki kiiltiirel
ozelliklerin ve farkliliklarin, bu farkliliklar1 degerlendirecek boyutlarin ortaya c¢ikarilmasi
amaglansa da, bu aragtirmalarin ¢esitli kiiltiirel analizler, 6rnegin ayn {ilke igerisinde farkl
bolgelerin analizini ortaya koymada yetersiz kalacaklari sonucuna ulasilmaktadir. Kiiltiir gibi
¢ok boyutlu ve karmagik bir konunun analizi i¢in kiiltiiriin i¢cerden analizinin, diger bir ifade ile
emik yaklagimlarin 6n plana ¢ikmasi gerektigi diigiiniilmektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin birey, ulus diizeyinde diisliniildiigiinde icerdikleri karmasik
unsurlar nedeni ile kolay yonetilemedigi de gbz onilinde bulundurularak, bu siniflandirmalarin bir
olgiide oOtekilestirmeye ve kiiltiirel farkliliklart degerlendirme agisindan bir genellestirmeye
hizmet ettigi sonucuna varilmaktadir.

Calismada goriilmiistiir ki, dogas1 geregi girift bir yapida olan kiiltiirii agiklamak
istendiginde fenomeni basitlestirmek isteyen caligsmalar kismen acgiklamayr basarmislardir.
Alanda en fazla kullanilan model olan Hofstede’in teorik olarak daha giiclii hale getirilmesi i¢in
aciklayiciliginin artirilmasi gerekmektedir. Modelin en zayif noktasi fazla genel geger olmasidir.
Bu durum bu modelle ilgili ¢alismalarin daha farkli yontemlerle ve analiz teknikleri ile yeniden
sinanmasini gerektigini gostermektedir.

Diger iki modelin giiclii teorik altyapisi olmas1 ve farkl analiz diizeylerini agiklayabilme
potansiyelinin yiiksek olmast olumlu bir yan olarak disiiniilebilir. Ancak uygulamada
Hofstede’in modeli kadar basarili olmamalari, dogru sekilde yapilacak Olgme tekniklerinin
karmagsik olmast modellerin zayif yanlar1 arasinda yer almakta ve pratik yonlerini
zedelemektedir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyani

Bu ¢aligma bilimsel arastirma ve yayin etigi kurallarma uygun olarak hazirlanmistir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar:

Calismada yazarin katkis1 %100’ diir.

Cikar Beyam

Yazarlar agisindan ya da ti¢iincii taraflar agisindan ¢aligmadan kaynakli ¢ikar ¢atigsmasi bulunmamaktadir.
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Extended Summary
Comparison of National Cultural Models Used in Management Studies

Values are important cultural dimensions that hold the members of a nation together and
shape their perspective on values in other cultures. It is important to examine the differences in
national cultures in terms of revealing the attitudes of individuals towards different cultures. The
fact that globalization continues to affect countries, societies, organizations, and people around
the world in terms of economic, socio-cultural, political, and technological aspects have made a
research on differences in national cultures even more important. In this study, the aim is to
examine in depth the cultural models put forward by Hofstede, Hampden-Turner and
Trompenaars and Schwartz, which are prominent among the national culture model theories. The
examination of the models and the criticisms were made by making comparisons of three
different cultural models. In this way, it is desired to create a theoretical thinking area for the
studies carried out to understand the national differences and similarities, which have gained
importance in recent years, especially in management studies.

The first of these models is Hofstede's cultural values model. Dutch management
researcher Geert Hofstede (1980, 2001) developed the most widely used model of cultural
differences in the organizational literature. Hofstede's model emerged as a result of a study of
employees of a large multinational company from various countries, and this study is based on
the fact that different cultures can be distinguished according to their differences in what they
value. Some cultures place great emphasis on equality between individuals, while others
emphasize hierarchy and power distance between individuals. Similarly, some cultures value
certainty in their daily lives and have difficulty coping with unexpected events, while others
have a great tolerance for uncertainty and enjoy change.

The second model under consideration is the study of Hampden — Turner &
Trompenaars called The Seven Cultures of Capitalism. Trompenaars (1996) used the metaphor
of layers of an onion to describe culture. The outer layer is what people associate with culture:
observable facts like language, food, clothing. The middle layer refers to the norms and values
that a community has. What is defined as right or wrong, good or bad? Understanding the
innermost layer is the key to working successfully with other cultures. It includes a series of
rules and methods developed to deal with the ongoing problems that society faces. Charles
Hampden-Turner introduced culture as a way of solving dilemmas arising from universal
problems. Reconciliation of these dilemmas forms the basis of strategy formulation
(Trompenaars, 1996: 52). They revealed that cultural preferences and values are the cornerstones
of national identity and the source of economic strengths and weaknesses.

The third model is Schwartz's Value Theory. Schwartz et al. have argued that the main
difference between a psychological perspective and social values is the motivational goals they
express. They identified 10 universal human values that reflect needs, social motives, and social
institutional demands. These values are found in all cultures and represent the universal needs of
human existence. Mentioned values are power, achievement, hedonism, stimulation, self-
direction, universality, benevolence, tradition, conformity, security. Schwartz (1994) argues that
individual and cultural analysis levels are independent. The dimensions at the individual level
reflect the psychological dimensions that they experience while acting according to their values
in daily life, and the dimensions at the cultural level reflect the solutions that societies find to
regulate the activities of individuals. In his cultural level analysis, Schwartz identified three
dimensions. These dimensions are conservatism — autonomy, hierarchy — egalitarianism,
sovereignty — harmony. Schwartz's model has been applied to fundamental areas of social
behavior, but its application in organizational studies has been limited.
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Table 1. Comparison of three models

Hostede Hampden — Turner ve Schwartz
Trompenaars
Applicable analysis - Descriptive in national level - It can be applied at - It can be applied at
levels analyzes different analysis levels. different analysis levels.
- Inadequate/simplified at an . . .
. 4 . P S - More inclusive, - Complicated
organizational and individual L .
descriptive of inter-level . .
level ; -Appropriate for analysis
relations. - f
at a socio-psychological
level
The  potential to - Generally a stable model. - High potential to explain - High potential to explain

explain the change

- Limited in explaining change

the change, but
problematic in some
dimensions

the change, but
challenging to implement

Empirical/theoretical
background

- The data of the period in
which the model was created is
not considered up-to-date.

- Most tested model with
further studies / high empirical
support

- Strong theoretical
background

- Partially difficult to
implement

- Empirical support is
weak

- Strong theoretical
background

- Difficult and complex to
implement

Analysis techniques

- Itis relatively primitive but

- Requires complex
analysis techniques

-Systematic and powerful
but difficult to implement

also easy to implement.
- Widespread application

As a result, all three culture models revealed the dimensions in which cultures can be
compared with each other. However, approaches involving different dimensions introduced by
these cultural models make it difficult to compare the results obtained and hinder the
development of research on cultural differences. Commonalities in national culture studies affect
their usability and possible validity, and positively influence understandings of the formation of
global business strategies that focus on diversity.

When these cultural dimensions are examined, although it is seen that they have
common themes with each other and they have reached some classifications close to each other
in terms of the numerical values they obtained as a result of the researches of Hofstede and
Trompenaars, they have different characteristics in many respects. When the researches are
evaluated in terms of different periods, the complexity of the dimensions and sampling methods
they deal with, their adequacy in terms of explaining today's world, their applicability to
different analysis levels and different research methods, it is seen that they differ more.

Other important issues valid for all three culture models are that the taxonomies created
to classify cultures are insufficient because national cultures are too complex to be classified
with such taxonomies. It is seen that such distinctions are still under the influence of positivism
in terms of research methods. Although it is aimed to reveal the cultural characteristics and
differences in different countries and the dimensions that will evaluate these differences, it is
concluded that these studies will be insufficient to reveal various cultural analyzes. For the
analysis of a multidimensional and complex subject such as culture, it is thought that the analysis
of culture from within, in other words, emic approaches should come to the fore.

Considering that cultural differences cannot be easily managed due to the complex
elements they contain, it is concluded that these classifications serve to marginalize to some
extent and to generalize in terms of evaluating cultural differences.
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When it is desired to explain the culture, which is an intricate structure by nature, studies
that want to simplify the phenomenon have partially succeeded in explaining it. Hofstede, which
is the most used model in the literature, needs to be increased to make it theoretically stronger.
The weakest point of the model is that it is too general and simple. This shows that studies on
this model should be retested with different methods and analysis techniques.

It can be considered as a positive side that the other two models have a strong theoretical
background and have a high potential to explain different levels of analysis. However, they are
not as successful as Hofstede's model in practice, and the complexity of measuring techniques to
be done correctly is among the weaknesses of the models and damage their practical aspects.
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