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OZET

Kiiltiir olgusu icerisinde en dnemli faktorlerden biri Kkisilerin
sahip olduklar1 degerlerdir. Degerler Kkisilerin hayatlarinda
yonlendirici bir prensip olarak kabul edilmektedir. Kisinin yasadig
kiiltiir bu olusumu etkilemektedir. Hofstede buradan hareketle ulusal
kiiltiir modelini gelistirmis ve toplumlar1 cesitli boyutlar igerisinde
aciklamistir. Bu model gii¢c mesafesi, belirsizlikten ka¢inma,
bireycilik/ortaklasa hareket etme, erkege 6zgii degerler/kadina ozgii
degerler seklinde doért unsur vardir. Bu Kkiiltiirlere dahil olan
bireylerin benzer degerlere onem verdigi belirtilmektedir. Son
donemde yonetim literatiirinde Hofstede’nin olusturdugu ulusal
kiiltiir modelinin yaninda, England, Rokeach ve Schwarzt’in
kurduklar1 modellerde incelenmektedir. Ozellikle son dénemde
Schwartz’in  evrensel deger Olgegi kullamilmaktadir. Biitiin
arastirmalarda temel hareket noktas:1 farkh kiiltiirlerin farkh
degerlere sahip olmakla birlikte baz1 degerlerde de benzerlik
oldugudur. Bu anlamda yéneticilerin sahip olduklar1 Kkisisel
degerlerin, ulusal Kkiiltiir modeli ¢ercevesinde, her iilke ydneticisi
acisindan farkli oldugu, dolayisiyla yéneticilerin verdikleri
kararlarda bu degerlerin etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle
yabanc: iilkelerde calijan ydnetici sayisimin artmasiyla birlikte bu
degerlerin karsilikli olarak aktarildigl, zaman igerisinde kiiltiirel
anlamda bir benzesme veya ayrigma oldugu belirtilmektedir.
Buradan hareketle bu c¢alismanin temel hareket noktas1 farkh
kiiltiirlerdeki yoneticilerin farkli degerlere sahip oldugu olgusunun
incelenerek Tiirk ybneticilerinin kisisel degerlerinin hangi ana
boyutlarda gruplandigr ve is iliskisinin yoZun oldugu Alman
yoneticiler ile hangi degerlerde farkliliklar ve benzerlikler oldugu
incelenmeye calisiimistir.

ANAHTAR KELIiMELER : Deger, Yonetici Degerleri, Kiiltiirlerarasi
Yoénetim, Hofstede, Schwartz.
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A COMPARATIVE ANALYSIS OF MANAGER VALUES IN
CROSS-CULTURAL MANAGEMENTCONTEXT

ABSTRACT

Personal values that persons have are the most important factor in a
culture. These values are accepted as a guiding principles for person’s
life. Culture structure effects this process as primary degree. Hofstede
developed a model that called national culture model. This model involve
four dimensions.These are power distance, uncertainty avoidance,
individualism/collectivism, masculinity/ feminity. This theory is defined
that persons who live in a similar culture act with similar values. Beside
national culture theory, several theories as England, Rokeach and
Schwartz are accepted for research manager values in management
literature. Especially, Schwartz’s universal value survey(SVS) is used by
academicians in recently.Basic point of these researches is that different
cultures have different values but some values are similar. In this mean,
managers’ personal value in various nations are expected to be different
basicly. Consequently, It is proposed that personal values of managers
effect their decisions in management. It is defined that these diverse
values will convergence or divergence in the course of time. Expatriate
managers have an important place for transmite of values in this period.
Basic point of this thesis is primary research managers that have different
culture have different values. In this context, It is investigated to main
dimensions of Turkish managers’ values and compared German managers.

KEYWORDS : Values, Managers’ Value, Cross-Cultural
Management, Hofstede, Schwartz
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GIiRiS

Kiiltiir kavrami gesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Kiiltiiriin ilk
tanimini yapan Tylor (1871) kiiltiirli “toplumun bir iiyesi konumundaki
kisinin aliskanlik, inang,bilgi, sanat, ahlak ve hukuk olusumunu iceren
bir yap1” olarak ifade etmistir. Inkeles ve Levinson (1969) ise kiiltiiri,
“toplum ig¢inde var olan ortalama bir vatandagin genel olarak kendisinde
barindirdiklar:” genellemesiyle tanimlamiglardir. Hofstede, kiiltiir
taniminda “bir toplumu diger toplumlardan ayiwran insan diisiince
sisteminin toplu bir programlamas:” ciimlesine Onemle yer vermistir.
Kiiltiir olgusunun igerisinde ise deger kavrami Oncelikli olarak
belirginlesmektedir ve belirli bir kiltiiriin veya toplumun bir unsuru
seklinde ele alinmaktadir. Deger teorisyenlerine gore degerler, bireylerin
tutum ve davraniglarina rehberlik eden standart eylemlerdir ve liderlik
tiirleri ve yonetsel karar mekanizmalar: ile iligkilidir ve bu anlamda
kisilerin hayatlarinda onlarin tutum ve davranislarint etkilerler.
Schwartz® a goére degerler, insanlarin yasamlarindaki rehber prensipler
olmasi nedeniyle, arzulanabilir amaglardir ve sosyal anlamda temel
motivasyonu temsil eden s6zlii onaylardir. Kisisel degerler yoneticiler
i¢cin de ¢ok oOnemlidir. YOnetsel degerleri inceleyen Guth- Taigeri
(1965), iist kademe yoneticilerin deger sistemlerinin karar verme
davraniglarini etkilemede kritik bir rol oynadigi sonucuna varmislardir.
Farkli kiiltiirde calisan yoneticiler ile diger bir tlkedeki ydneticilerin
degerleri arasinda farklilik olmasi beklenmektedir. Ancak 6nemli olan

hangi ¢ergevede bir farklilik veya benzerlik oldugudur.



Bu etkilesim dahilinde galigma {i¢ bélimde incelenmistir. Birinci
bolimde kiltiir kavrami tanimlanarak Hofstede’nin ulusal kiiltiir modeli
temelinde c¢esitli gorlisler acgiklanmig ulusal kiltiir modeli igerisinde
deger olgusunun yeri belirtilmistir. Ikinci boéliimde ise kiiltiirlerarasi
yonetim acisindan degerlerin yeri ve Onemi belirtilerek deger olgusu
tanimlanmis ve yonetsel degerlerin Ol¢limiinde kullanilan 6lgekler
tanitilmistir. Teorik alt yapi olarak sunulan bilgilerden sonra {igiincii
bolimde ise Tiirk yoneticilerin kigisel degerlerinin hangi ana boyutlarda
gruplandigr ve is iligkisinin yogun oldugu Alman yo6neticiler ile hangi
degerlerde farkliliklar ve benzerlikler oldugu incelenmeye g¢alisilmistir.
Elde edilen en o6nemli bulgu Tirk ve Alman yéneticilerin evrensel
nitelikteki degerler agisindan farkli olmadigi, ancak yasamsal degerler
agisindan farkli oldugunu gostermektedir. Arastirma anket ¢alismasinda
dayanmaktadir. Yoneticilerin degerlerini belirlemek {izere Schwartz ‘in
deger 6lgegi kullanilmistir. Tiirk ve Alman yoneticilerin hangi degerler
ac¢isindan anlamh bir farklilik oldugu t testi ile saptanmis daha sonra her
iki tilke yoOneticilerinin yanitlar1 faktor analizine tabi tutularak her bir
ilke yoneticisinin sahip oldugu temel boyutlar karsilastirilarak benzerlik

ve farkliliklar saptanmistir.



BiRiNCi BOLUM

KULTURUN GENEL KAVRAMSAL CERCEVESI
ULUSAL KULTUR MODELLERI VE ORGUTE ETKISi

1. KULTUR KAVRAMI

Sosyal bilimlerdeki merkezi kavramlardan biri olan kiiltiir
kavraminin giintimiize kadar pek ¢ok agilardan tanimi yapilmistir. Genel
kabul goérmiis en 6nemli tanimlardan birine gore kiltlr, “ayn: zaman
periyodunda, belirli bir cografi biolgede yasayan insan grubu tarafindan
paylasilan ve goreceli bir sirekliligi olan manalar sistemidir’. Kiltirin
paylasilan siiregleri temelde diisiinme, hissetme, tepki verme yontemleri,
anlamlar1 ve kimlikleri paylagsma, benzer sosyal ¢evreyi, tarih, dile
yonelik konu ve olaylar1i kapsayan ortak tecriibeler geklinde
olusmaktadir. Buradan hareketle Herkovits (1955) kiltirii, “insan
tarafindan  olugturulan insan ¢evresinin  bir  béliimii”  olarak

tanimlamistir®.

Kiiltiir ¢esitli bilim dallar1 a¢isindan da kavramlastirilmakta ve
tanimlanmaktadir. Antropoloji Dbilimine atifta bulunularak yapilan
tanima gore kiiltur; medeniyeti ve onun iiretimlerini igermektedir’.

Kluckhohn ise kiiltiirli; “semboller yoluyla yayilan ve bu sekilde

'KASHIMA, Yoshihisa~-KASHIMA, Emiko S.; “Culture, Connectionism and the
Self”, ADAMOPOULOS, John; “The Emergence of Cultural Patterns of Interpersonel
Behavior”, Social Psychology and Cultural Context, Edt. John Adamopoulos -
Yoshihisa Kashima, Sage Publications 1999,5.76.

2 HOUSE, Robert-WRIGHT, Norman — ADITYA, Ram N.; “Cross Cultural Research
on Organizational Leadership: A Critical Analysis and a Proposed Theory”,A
Working Paper of the Reginal H. Jones Center, WP 1999- 03, s.5

3 HOFSTEDE, Geert; “Masculinity / Feminity as a Dimension of Culture”,
Masculinity and Feminity — The Taboo Dimension of National Cultures, Edt. G.
Hofstede, Cross Cultural Pyschology Series, Sage Publications , 1998, s.5



kazanilan diigiinme, hissetme ve harekete geg¢me bicimlerini, insan
gruplarimin  kazamimlarini ve insan eseri yapitlary (artifaktlari)
kapsayan bir olusum modeli” seklinde tanimlamistir. Model kapsaminda
kiiltiirtin ¢ekirdegini, tarihsel bir siire¢ igerisinde elde edilen ve segilen
gelenekler ile bireylerin bu geleneklere ekledikleri degerler
olusturmaktadir®. Dolayisiyla kiltiir problem ¢6ziimlerine iliskin
geleneksel yo6ntemleri ya da 6grenilen problem g¢6ziimlerini igeren bir
kavramdir’. Diger taraftan Triandis sosyal psikoloji acisindan kiiltiiri;
ayni zamanda ve mekanda yagayan, ayni dili konusan bireylerin
birbirleriyle olan iletigimleri sonucunda olusan paylasilan ekolojik bir
ortamda, bu ortamin iiyelerinin bireysel tatminini ve hayatta kalma
olasiligini artiran ge¢misten gelen insan yapimi objektif ve subjektif
unsurlar toplamz6 olarak tanimlamistir. Iktisat ve sosyoloji alaninda
¢alisan kurumsalel teorisyenler ise dogrudan bir kiiltiir tanimi
yapmamislardir. Sosyologlar kiltiirii, sosyal davranigin manasini ve
diizenini saglayan, biligsel, normatif ve diizenleyici yapilar ve eylemler
olarak tanimlamislardir. Sonu¢ olarak Kurumsalci teorisyenlere gére
kiltiir; dretim, miibadele ve dagitimin temelleri ile politik, sosyal ve
yasal kurallarin temellerini meydana getiren bir olusumdur. Kurumsal
teorisyenlerin sdziinii ettigi kurumlar, kiltiirlin unsurlar1 olan hukuksal
yapilar , diizenlemeler, degerler ve normlardir’. Kiltir kavramini
disiplinler aras1 baglamda tanimlayan Kroeber ve Parson ‘a (1958) gore;

“Kiiltiir yaratilan ve disaridan aktarilarak davranisin bigimlenmesinde

* KROBER, A.L.- KLUCKHOHN, Clyde; Culture A Critical Review of Concepts
and Definitions, Vintage Books, 1963, s.,67

> KLUCKHOHN, Clyde; Culture and Behavior, The Free Press, Newyork,1965, s.27
5 TRIANDIS, Harry; Culture and Social Behavior, Newyork, Mc Graw Hill, 1994,
s.22

" PENG, Mike W.; “ Cultures, Institutions and Strategic Choices: Toward an
Institutional Perspective on Business Strategy”, The Blackwell Handbook of Cross
Cultural Management, Edt. Martin Gannon- Karen L.Newman, Blackwell Publishers
Inc. 2002, s.53-54



bir faktor olarak yer alan degerler ve diisiincelere iliskin icerik ve

modeller ile diger sembolik - anlamli sistemlerdir®.

Kiiltiirtin ilk tanimini1 yapan Tylor (1871) kiltiri “toplumun bir
tivesi konumundaki kiginin aliskanlik, inang,bilgi, sanat, ahlak ve hukuk
olusumunu igeren bir yap1” olarak ifade etmistir. Inkeles ve Levinson
(1969) ise kultiirti, “toplum iginde var olan ortalama bir vatandusin
genel olarak kendisinde barindirdiklari” genellemesiyle
tanimlamislardir.  Kiiltiir, ge¢isini temel anlamda sembollerle
gerceklestirir; kollektif programlama seklindeki bir gegis gibi. G.
Hofstede* ise, kiltiriin tam olarak bir tanimini yapmamis ancak,
kiiltiiriin 6lgiilebilecegi yoniinde goriisiinii belirtmistir’. Hofstede, kiiltiir
taniminda “bir toplumu diger toplumlardan ayiran insan diigiince
sisteminin toplu bir programlamasi” ciimlesine 6nemle yer vermistir'®.
Bu programlama, bir sonraki nesile aktarilan ve bireyin ergenlik
déneminden itibaren olusan bir egilimdir ve boylece kiiltiir, bireylerin
tim yagsami1 boyunca Ogrenme siireciyle elde ettikleriyle siireklilik
kazanmaktadir''. Bu zihinsel programlar ve bireyin sosyal g¢evresi (aile,
okul, igyeri, yasadigi toplum vb.) bireyin biiyiime doneminde edindigi
hayat tecriibelerindeki farkli zihinsel programlardir. Bu programlar
bireyin {iye oldugu gruplari ve bu gruplarin yer aldigi toplumlar:
etkilemektedir'>. Bu nedenle kiiltir o6grenilir, kalitsal degildir ve

genlerden degil, sosyal ¢evreden aktarilir. Diger taraftan disiince

8 HOFSTEDE, Geert; Culture Consequences, Sage Publications Inc. 2001,s.9

" G.Hofstede son dénem itibariyle akademik anlamda kendisine ait bir ulusal kiiltiir
modelini geligtirmis ve bu alanda kabul gérmustiir.

® CHANCHANI, Shalin — THEIVANATHAMPILLAI, Paul ; “Typologies of Culture”,
Working Paper, 2000, s.1

' HOFSTEDE ; Culture Consequences,...a.g.e., s. 9

' RALSTON, David —~ HOLT, David H.- TERPSTRA, Robert H.- CHENG, Yu Kai;
“The Impact of National Culture and Economic ldeology on Managerial Work
Values: A Study of The United States, Russia, Japan and China”, Journal of
International Business Studies, Vol.28, Issue 1, 1997, 5.,250

> ARINDELL, Willem; “ Feminity and Subjective Well Being”, Masculinity and
Feminity — The Taboo Dimension of National Cultures, Edt. G. Hofstede, Cross
Cultural Pyschology Series, Sage Publications , 1998, s. 45



sistemlerinin programlanmast ulusal ve Orgiitsel diizeyde
gerceklesmektedir ve kiiltiir, kollektif anlamlandirmalardir’®. Bu nedenle
kiiltiir, sadece ulusal diizeyde bir gosterge degil, ayn1 zamanda yerel ve
orglitsel diizeyde de bir gostergedir. Igeriginde, ulusallik, dogum yeri,
ikamet edilen itilke gibi unsurlar olan yaklasimin teorik temeli ulusal
kiltir kavrami, ¢ekirdek kiltiirel degerler, ¢ocukluk déneminde
Ogrenilenler ve yerel kiiltiirel 6zellikler tizerine kurulmustur. Bu temel,

cografi bolge ile kiiltiirel gruplarin baglantisina dayanmaktadir'.

Birevsel

Ortaklasa

Evrensel

Sekil.1. insana Ait Zihinsel Programlamanin U¢ Diizeyi
Kaynak: Geert Hofstede, Culture Consequences, 2nd. Ed, Sage
Pub.,2001, s.3.

Sosyal ve orgiitsel bir yapidaki insan yasami ve problem ¢dzme
yaklasimiyla ilgili olan 6nemli bir diislince sistemi olarak da tanimlanan
kiiltir, Adler’e gore “ bir grubun iiyelerinin davranislarinin, degerlerinin

ve tutumlarinin karmagik bir sekilde etkilesimi sonucunda meydana

' OUDENHOVEN Jan Pieter; “ Do Organizations Reflect National Cultures? A 10-
Nation Study”, International Journal of Intercultural Relations, Vol. 91, No. 25,
2001, s, 90 ve GRIFFIN, R. - MOORHEAD, G. ; Organizational Behavior, Second
Edt., 1989, s., 494 den SABUNCUOGLU, Zeyyat — TUZ, Melek; Orgiitsel
Psikoloji, G6zden Gegirilmis 4. Baski, Furkan Ofset, Bursa 2004, s.,36

“ LENARTOWICZ, Tomasz- ROTH, Kendall; “A Framework for Culture
Assesment”, Journal of International Business Studies, Vol.30, No.4, 1999,5..784



gelmistir’>. Benzer sekilde Fayerweather kiiltiird, bir toplumun tutum,
inang ve degerlerinin biitinii olarak tanimlamistir '°. Paylasilan degerler,

bl

inanglar, ve uygulamalar kiimesi » olarak da tanimlanan kiiltiir,"” sosyal
bir simifin belirli bir bélimiine ait olan degerler ve inanglarn
igermektedir'®. Dolayisiyla kiltiir, toplumun ve bireylerin hafizasini
olusturmaktadir ve bu nedenle kiltiiriin araclar1 kelimeler, paylasilan
inanglar, tutumlar, normlar, roller ve degerlerdir. Bu araglar subjektif
kiilttirlin unsurlar olarak adlandirilmiglardir. Subjektif kiiltiir, belirli bir
cografi bolgede ayni tarihsel silire¢ igerisinde yasayan, ayni dili konusan
bireyler arasinda paylasilan inanglar, degerler, normlar, roller ve
tutumlar olarak tanimlanmaktadir. Subjektif kiiltiirlin paylasilan
unsurlar1 genellikle kusaktan kusaga aktarilir. Bu nedenle zaman, mekan
ve dil kiltlirlin taniminda yardimci olmaktadir ve subjektif Kkiiltiirii,
iklim, ekoloji (yasama bigimleri, ge¢inme modelleri, vb.) tarihsel olaylar
(savaglar, diger kiltiirel gruplarin fetih edilmesi) ve kiiltiirel yayilim
(g6gler ya da diger kiiltirel gruplarin mallarinin etkisi) etkileyen
giiglerdir'®.  Kiiltiir, zaman gectikge her bir nesil tarafindan
degistirilebilen veya yeniden tanimlanabilen inanglar ve degerler olmass:
nedeniyle, belirli bir zaman diliminde belirli bir toplum igerisinde
yaygin bir sekilde paylasilan degerler ve inanglardir®®. Kiiltiirel norm ve
inanglarin bireylerin algilari, mizaglar1t ve davraniglari {izerindeki

etkileri gligluidiir. Bu agidan kiiltiir; “diger bireylerle olan ozel iligki

' SOUTAR, Geoffrey N.- GRAINGER, Richard- HEDGES, Pamela; “ Australian and
Japanese Value Stereotypes: A Two Country Study”, Journal of International
Business Studies, Vol.30, No.1 1999,s5.,203

' AJIFERUKE, Misbau- BODDEWYN, lJean; “Culture and Other Explanatory
Variables in Comparative Management Studies”, Academy of Management Journal,
1970, C. 15, s., 153.

" OUDENHOVEN; a.g.m., s. 90.

'® PIZAM, Abraham- PINE, Ray- MOK, Connie- HIN, Jae Young; “ Nationality vs
Industry Cultures: Which Has a Greater Effect on Managerial Behavior ? ”,
International Journal of Hospitality Management, Vol.16, No.2, 1997, s., 128.

" TRIANDIS, Harry C.; Individualism & Collectivism, Westview Pres Inc.,1995,
s.4-6.

0 AJIFERUKE- BODDEWYN ; a.g.m., s.155.



durumlarinda sirekli bir gsekilde tercih edilen egilimlerle, genel

kurallar, ¢evresel etkiler, se¢imler ve gostergelerdir ™',

Bolge, yakinlik, tarih ve egitim kiltiriin tanimlanmasinda 6nemli
birer faktdrler olarak yer. alirlar. Kiiltiir, insan gruplarinin gelecek
kusaklara aktardigi bir yasam yontemidir. Bireylerin diistincelerini,
degerlerini, inang¢larin1 ve davraniglarin1 kontrol etmelerini saglayan
sosyal bir mekanizma olmasit nedeniyle kiiltiir, toplumun ¢esitli
diizeylerinde yer almaktadir. Ornegin, kiiltirin Bati ve Dogu
uygarliklarinda ulus ustti diizeyde, Amerikan , Japon ve Fransiz
toplumlarinda ulusal dizeyde, Cin ve Malezya da ise etnik diizeyde
oldugu yapilan arastirmalarda ifade edilmistir®. Kiltiir, mutlak merkezi
egilimler tizerine dayandirilmis yorumlarin bir gostergesidir®. Varlik
bilimi kultliriin gizli degerler kimesi ile degil, biligsel terimlerle daha
iyi anlasilabilecegini ifade etmektedir. Bilissel ¢aligmalarla, insanlarin
ni¢in birlikte olduklar1 ve neden fikirlerinin ayr1i oldugu veya gesitli
yollarla ayrildigi, kiltiriin taniminda o6nemli bir rol oynamaktadir.
Kiiltiirel biligselligin bu bakis agisi, bireylerin zihinlerinde “paylasilan
biligsel tanimlamalar”, bireysel ve grup davranisini etkileyen bilgilerin
algilanmas1 ve yorumlanmasina yOnelik modeller gibi kavramlari da

gelistirmektedir24.

2l BENEDICT, Jan- STEENKAMP, E.M; “The Role of National Culture in
International Marketing Rescarch”, International Marketing Review, Vol.18 ,
No.1, 2001,s5.30 .

2 PIZAM; a.g.m., s.128.

% ABRAHAM, Rebecca; “Instrumental Values: Five-Nation Comparative Study”,
Cross Cultural Management, Volume 5, Numberl, 1998,s.6.

* CHANCHANI,—~ THEIVANATHAMPILLAI ;a.g.m., s. 2.



2. KULTUREL KOSULLANMA VE GENEL ETKi ALANLARI

Cesitli iilkelerin yonetim sistemlerindeki farklilik ve benzerliklere
en biiylik etken olarak kiltiir olgusu gosterilmektedir. Bu goriisii, ¢ok
saylda yapilan arastirma verilerinin destekledigi gériilmektedir. Kiiltiiriin
hangi etkilerle bireyleri ¢evreledigi, tutum, davranig, goériis ve yasam
felsefesini belirledigi konular, yazar ve arastirmacilarin hareket noktasi
olan 6nemli bir veri grubunu olusturur. Kiiltir olgusunun bir kiiltiire
dahil olan bireyleri en fazla degerler, cinsiyete iliskin roller, mekanin

kullanimi, benmerkezlilik, gibi konularda etkiledigi belirlenmistir®.

2.1. Degerler

Degerler sistemi kiiltlirin ¢ekirdek unsurudur zaten kiiltiir
manifestosunun kendisinin de soyut bir unsur olmasi nedeniyle degerler
davranista yer buluncaya degin soyutturlar. Kiiltliriin somut
gOstergelerini tanimlamada kullanilan bir ¢ok terimden hareketle,
degerlerle birlikte ele alinmasi gereken i#¢ unsur toplam kavrami

icermektedir. Bu {i¢c unsur; semboller, kahramanlar ve ritiiellerdir 26

-Semboller: Karmasik anlamlar yiiklenen kelimeler, jestler,
resimler, objeler gibi paylasilan kiiltirel unsurlardir. Bir dilde ya da
orgiit iginde kullanilan kelimeler bu kategoride yer alir. Ornek olarak;
iiniformalar, sa¢ sekilleri, bayraklar ve statii sembolleri verilebilir.Yeni
semboller eski olanlara gére daha kolay gelistirilmektedir ve kiiltiirel

gruplar sembolleri siirekli olarak diger gruplardan taklit ederler.

» BERBEROGLU, Giines; Karsilagtirmah Ydnetim, Kiltirel Ozelliklerin Yonetime
Etkisi, T.C. Anadolu Universitesi Yayini, No.467, Eskisehir 1991,s.40.
* HOFSTEDE ; Culture Consequences,..., a.g.¢., s.10.



-Kahramanlar: Davranis modellerine hizmet eden bir kiiltlirdeki
yiiksek degerlerdeki karakter 6zelliklerine sahip olan 6lii ya da diri,
hayali ya da gergek kigilerdir. Kahramanlara Amerika’da Batman,
Fransa’ da Asteriks, Tiirkiye’deki Nasrettin Hoca gibi fantastik ya da
¢izgi film kahramanlar1 Ornek gosterilebilir. Yasadigimiz ylizyilda ise

televizyon, kahramanlarin se¢giminde 6nemli bir rolii istlenmektedir.

-Ritiieller: Teknik olarak arzulanan sonuglarla ilgili basarilara
dayali kollektif etkinliklerdir. Ancak, ritiieller kiiltlir i¢inde sosyal
unsurlar olarak disiiniiliirken kolektif normlar igerisinde ise bireysel

sinirlar dahilindedir.

Sekil 2°de semboller, kahramanlar ve ritiieller, uygulama alanina
dahildir. Bu kavramlar, disaridan goézlemleyenler agisindan somut
goriinmekte iken (onlarin kiltiirel anlamlari gibi) ancak, igeride yer
alanlar (uygulayanlar) a¢isindan bu uygulamalar soyut goriinmektedirler.
Kiiltiir kelimesi toplumlara yonelik kullanilmaktadir. Temel olarak ,
kiiltiir kelimesi herhangi bir insan toplulugu veya bir organizasyon, bir

yas grubu , bir aile v.b. kategorilere uygulanabilir;

Uygulama

Semboller

Kahramanlar

Degerler

Sekil.2. Kiiltiiriin Ayrintisindaki Diizeyler
Kaynak:Geert Hofstede,Culture Consequences,2001,s.11.
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2.2. Cinsiyet Rolleri

Toplumlar arasindaki diger bir farklilik da erkek ve kadina iliskin
rollere dayalidir. Geleneksel kiiltiirlerde bu ayrim, erkek ve kadinin
yeteneklerine yonelik iken modern toplumlarda ise bdyle bir ayrim
yoktur?. Bu kiiltiirdeki bireyler diger bireylere temel evrensel kriterlere

(cinsiyet, yas, v.b.) dayal1 bir muamelede bulunmaktadirlar®.

Geleneksel kiltiirlerde kadinin g¢alisma alan1 evde oturup
¢ocuklarina bakma gseklinde iken erkekler, daha &zgiir bir yasam
sirdiirmektedirler®”. Bu toplumlarda organizasyonlardaki isbdliimii, kadin
ve erkegin yetenekleri konusundaki varsayimlara gore yapilir. Kadinlarin
duygusal, zayif ve daha da ileri gidilerek pek ¢ok bakimdan erkeklerden
geri kaldigina iligkin diisiinceler, geleneksel toplumlarda onlarin is
hayatinda etkili olmamasi ile sonuglanir. Kiltiirel degerlerin, erkegi
hemen her alanda — ailede, toplumsal iliskilerde, is hayatinda — kadindan
bir adim 6nde bulunmaya yonelttigi toplumlarda, erkeklerin bir kadindan
emir almasi alisilmasi gii¢ olan diger bir konudur. Bu nedenle Bati
kiiltiriinii almig oOrgiitlerde, geleneksel toplumlara kiyasla kadinlarin

yOnetici pozisyonuna gelebilme sans1 daha fazladir®,

2.3. Mekan Kavramina Yaklagim

Ayni topluma dahil bireylerin, kiiltiirel aligkanliklar nedeniyle,
benzerlikler gosterdigi bir davranis bi¢imidir. Yiiz ylize iliskilerde, arada

birakilmasi gereken normal mesafe, degisik kiiltlirlerarasinda farklilik

2’ RONEN, Simcha; Comparative and Multinational Management, John Wiley &
Sons, 1996, s.132.

2TRIANDIS, Harry C. ; “Culture and Conflict”, International Journal of
Psychology, Vol. 35, No.2, 2000, s.148.

¥ MYERS, David G.; Social Pyscholegy, Fifth Edition, Mc Graw Hill, 1996, s.224.

% BERBEROGLU; a.g.e., s.43-44,
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gosterir. Ornegin Akdeniz iilkelerinde bireyler karsilikli konusmalarinda
yakin mesafeyi tercih ederlerken, Bat:i Avrupa ve ABD’ de yiiz yiize
iliskilerde formal bir atmosferin ve daha mesafeli olmanin tercih edildigi
gozlenmistir’'. Onemli bir oncelige de sahip olan mekanin kullanim
alan1 ve bireyin konumu, Orgiit igerisindeki yerlesim diizeni ve bkireyin
Orgiitle iligskisi hakkinda ¢ok sey ifade etmektedir. Bu nedenle ofis
dizaynlart bazi1 kiiltiirlerde oOrgiitsel pozisyon ve statiiler hakkinda
dogrudan bir fikir vermektedir. Bu nedenle mekan, bu kiiltiirlerde hem
fiziksel hem de sosyal bir anlama sahiptir. Kuzey Amerikalilar 6zel
ofisleri o6nemli c¢alisanlarina wverirler ve ag¢ik ofislerde paravanlar
kullanirlar. Toplantilarin1 genellikle kapali kapilar arkasinda ya da
yoOneticilerin genis 6zel biirolarinda yapmay1 tercih ederken Japonlar ise
agik ofisleri tercih ederler ve siklilikla iist diizey yOneticiler astlariyla

ayni1 ofisi paylaslrlar32.

2.4. Benmerkezcilik

Benmerkezcilik, etnosentrizm  kelimesinin  karsiligi  olarak
kullanilmistir. Sentrizm, bireyin yargilarinin merkezini ifade ederken
etno, bireyin kendi etnik grubunu ya da kiiltiirel grubunu ifade eder®.
Benmerkezcilik, bir kisinin baska  kiiltirleri kendi kiiltiiriiniin
standartlart agisindan degerlendirmesi ve kendi kiltirini digerlerine
dstin tutmasidir’. Benmerkezcilik, yabanci kiiltiir kokenli bireylerle is
iliskilerini fazlasiyla etkileyen bir davranis bi¢imidir. Benmerkezcilik,
bireyin kendi kiiltiirlinlin ve davranis bi¢iminin en iyisi olduguna iliskin

giiclii inancim1 ifade eder. Ingilizlerin diinyanin en istiinde kendi 1rk ve

' BERBEROGLU; a.g.e., s.47.

2 ADLER, Nancy J.; International Dimensions of Organizational Behavior, PWS-
KENT Publishing Company, 1991, s.33.

3 BRISLIN, Richard; Understanding Culture’s Influence on Behavior, Hartcourt
Brace College Publishers, 1993, 5.39.

* BOZKURT, Veysel; Degisen Diinyada Sosyoloji- Temel Kavramlar Kurumlar,
Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., Bursa 2004, s.104.
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kiiltiiriinii ya da Cinlilerin kendi lilkesini diinyanin merkezinde gérmesi

buna &rnek verilebilir®.

3. ULUSAL KULTUR KAVRAMI

Hofstede ulusal kiiltiirti, belirli bir ulusun bireylerinin
diisiincelerinin toplu bir sekilde programlanmas: olarak tanimlayarak,
bireylerin kendi kiiltiirel diigiince programlarina yardimci olan kollektif
bir ulusal 6zelligi paylastigini ifade etmistir. Bu dislinsel programlar,
degerler, tutumlar, yetenekler, davraniglar ve ulusun biyik
¢ogunlugunun paylastig1 algilamalar: icermektedir®. Benzer sekilde bir
insan grubunu digerlerinden ayiran, bireylerin ¢ocukluk dénemlerinden
itibaren 6grenilen degerler, inanglar ve varsayimlar olarak tanimlanan
ulusal kiiltir tanim: Hofstede’nin tanimiyla 6rtiismektedir’’. Diger
taraftan Robbins (1990) ulusal kiiltiirli, “ bir ilkeyi karakterize eden
temel deger ve uygulamalar” olarak tanimlarken Fukuyama ulusal
kiltiri, miras alinan ahlaki aligkanliklar olarak tanimlamistir. Ahlaki
aliskanliklar; fikirleri, degerleri ve iliskileri igermektedir. Fikirler de;
degerler ya da kurumsal iligki modelleri ile toplum davramiglarim
diizenleyici ahlaki kodlar olarak adlandirilmaktadir. Bdylece ahlaki
kodlar; tekrarlar, gelenekler ve Ornekler tarafindan beslenerek imajlari,

aliskanliklar1 ve sosyal goriisleri gliglendirmektedirler.

Giintimiizde yonetim biliminin temel konularindan biri ulusal
kiiltlirin yonetsel uygulamalara yapmis oldugu etki iizerinedir. Onceki

yillarda (1950-1960), yonetim ve ulusal kiltiir arasinda bir iligkinin

3 BERBEROGLU; a.g.e., s.48.

% MORDEN, Tony; “Models of National Culture — Management Review”, Cross
Cultural Management, Vol. 6 , No.1, 1999, 5.20 .

% NEWMAN, Karen L.-NOLLN, Stanley D.; “ Culture and Congruence: The Fit
Between Management Practices and National Culture”, Journal of International
Business Studies, Vol 27, No. 4, 1996, s.754
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varlig1 diigiiniilmek yerine bu dénemde yonetim uygulamalarinin evrensel
bir nitelige sahip oldugu diigiincesi hakim olmustur®, Ancak,
giliniimiizde yonetim ve organizasyon konusunda gelistirilen teori, model
ve uygulamalarin temelde kiiltiire 6zgii bir hale getirildigi gorilmektedir.
Bunun nedeni ydnetim diisiincelerine yonelik varsayimlarin evrensel
olmayabilecegidir. Bu diislinceler kiltiirden  kiiltiire  degisiklik
gostermektedirler. Geg¢mis doénemlerde, yoOnetim ve organizasyon
konusundaki biitiin diisiinceler, diger iilkelere bu ilkelerin deger
yargilar1 géz oniine alinmaksizin aktarilmistir’®. Giintimiizde ise, ulusal
ve bolgesel farkliliklarin yonetimin en kritik konularindan biri haline
geldigi goriilmektedir*. Yonetim alaninda ulusal kiltiir i¢ agidan 6nem

kazanmigtir. Bunlar®';

1. Politik Nedenler: Uluslar politik birimlerdir, kendi
kurumlari, hiikiimetleri, wulusal sistemleri, egitim
sistemleri, isgiici sistemleri vardir. Bu durum sadece
resmi kurumlarda degil, informal kurumlarda da
farkliliklar géstermektedir.

2. Sosyolojik Nedenler: Vatan ya da uyruk yurttaslar
agisindan sembolik bir degere sahiptir. Bireylerin
kimligindeki biitiin pargalar bundan tiirer. Bu “ Ben Kimim
“ sorusunun bir pargasidir.

3. Psikolojik Nedenler: Bireylerin disiincelerinin bir bolimii
ulusal kiultir ile sekillenir. Burada ailede ve egitim

asamasinda yaganan ilk tecriibelerin etkisi vardir.

BBENDIXEN, Mike- BURGER, Bruce; “Cross Cultural Management Philosophies”,
Journal of Business Research, Vol. 42, 1998, s.108.

 HOFSTEDE ; Culture Consequences... , a.g.e., s.375.

% HOFSTEDE, Geert; “The Cultural Relativity of Organizational Practices and
Theories”, Journal of International Business Studies, Fall 1983, s.75.

" HOFSTEDE; “The Cultural Relativity of...”, a.g.m., s.76.
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Kiltiir kavrami hem wulusal baglamda hem de orgiit baglaminda
kullanilmaktadir. Ancak, ulusal kiltiir ve 6rgiit Kkiiltiirii arasinda
farkliliklar vardir. Pettigrew (1979), orgiit kitltiiriiniin  bireylerin
diisinme, muhakeme ve karar verme siire¢lerinin nasil  oldugunu
aciklayan biligsel bir sistemi igerdigini ifade ederek orgiit kiiltiiriiniin
degerler, inanglar ve varsayimlar: igeren karmasik bir sistem oldugunu
belirtmistir'. Diger taraftan Pfeffer (1981) orgiitlerin cok sayida farkli
ve rekabet¢l bir kiiltliir yapisinin olabilecegini, bireysel ve orgiitsel alt
birimlerin  kendilerine  6zgii  ideoloji ve yapi1 tanimlamalar
gelistirebilecegini ifade etmistir™. Dolayisiyla ulusal kiltir Orgiit
kiiltirti tzerinde etkilidir ve Orgit kultiirt ulusal kiiltiiriin = bir
yan51ma51d1r44. Bu nedenle isgdrenlerin caligtiklar1  6rgiitlerin
kiiltiirlerindense, ulusal kiiltiirden daha fazla etkilendigi yapilan genis
arastirmalar sonucunda ortaya konmustur. Dolayisiyla yonetimin, o6rgiit
kiiltirlini optimize etmek yerine, ulusal kiiltlirle ilgili olan y&netim
metotlarini daha fazla gelistirme ile ilgilenmesi gerektigi diisiincesi her
gecen giin Onemini artirmaktadir. Ulusal kiltiir, hem problemlerin
algilanmasinda hem de yoOnetiminde etkili olan en 6nemli unsurdur ve

ulusal kiiltiir 6rgiitlerde dnemli bir role sahiptir®.

Ulusal kiiltiir ve 6rgiit kiultliri arasinda farkliliklara iligkin
Hofstede ‘nin IBM Firmasinda yapmis oldugu arastirmaya gore, farkh

iilkelerdeki IBM isletmelerinde c¢alisan ve ayni isi yapan isgérenler

2 PETTIGREW, Andrew M.; <“On Studying Organizational Cultures”,
Administrative Science Quarterly, Volume 24, December 1979,s.574.

“ WALLACE, Joseph- HUNT, James-RICHARDS, Christopher; “The Relationship
Between Organisational Culture, Organisational Climate and Managerial Values”,
The International Journal of Public Sector Management, Vol.12, No.7, s.,548-
549.

“ MORRIS, Michael H.-DAVIS, Duane L.-ALLEN, Jeffrey W.; “ Fostering
Corporate Entrepreneurship: Cross - Cultural Comparison of the Importance of
Individualism Versus Colectivism”, Journal of International Business Studies,
Vol.25, No.1, 1994, s.66 .

“ BENDIXEN- BURGER; a.g.m., s.,108 ve HARVEY, Francis ;“National Cultural
Differences in Theory and Practise , Evaluating Hofstede’s National Cultural
Framework”, Information Technology & People, Vol.10 No.2, 1997, s.132.
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arasinda is uygulamalarinin benzer olmasina ragmen isgdrenlerin
paylasmis oldugu degerlerin iilkeden {ilkeye farkliliklar gosterdigi
sonucuna varmistir’, Dolayisiyla diinyanin pek ok iilkesinde faaliyet
gosteren isletmeler arasinda ulusal diizeyde farliliklar vardir. Ornegin
Japonlarin Toyota ve Nissan sirketleri Almanya’nin Volkswagen ve
Fransa’nin  Renault sirketlerinde pek ¢ok yoénde farkliliklar
gostermektedirler. Toyota ve Nissan’da Japon kiiltliriiniin 6zelliklerini
goriilmekte iken Almanya ve Fransadaki isletmelerde bu iilkelerdeki
kiltiirlerin 6zellikleri goriilmektedir’’. Diger bir ¢alismada ise Maurice,
Sorge ve Wagner (1980), Fransa, Ingiltere ve Almanyadaki teknolojik
olarak benzer ozelliklere sahip isletmelerde ulusal kiiltiiriin Orgiitler
tizerindeki etki diizeyini 6l¢meyi amaglayan karsilastirmali bir arastirma
yapmiglardir. Bu arastirma sonucunda her ii¢ ililkede de i{i¢ degisken

g6zlenmistir. Bu deé,iskenler“;

- Orgiitiin Yapisi : lsgiictiniin yapisi {ilkeden iilkeye farklilik
gostermektedir.

- lIgin Yapilandirilmas: ve Koordinasyon: Bireylerin gorev
tanimlari ve islerin koordine edilmesi

- Kariyer Sistemi: Okul egitimi, is egitimi ve diger bireysel

gelisim siiregleridir.

Bir wulusa inanan genis kitlelerce paylasilan derin inanglar,
degerler ve uygulamalar wulusal kiltiri tanimlamaktadir. Bunlar,
bireylerin isteki, okuldaki, ailedeki davraniglarin1 yansitmaktadir ve
egitim, aile yasami, isletme ile ilgili olan ulusal yasalar ve kamu
politikalar1 ile desteklenmektedir. Orgiit ya da kurumsal kiltiir, bir

organizasyonun {iyeleri tarafindan paylagilan degerler, inanglar ve

® HOFSTEDE ; Culture Consequences..., a.g.e., s. 373.

7 TAYEB, Monir H.; The Management of a Multicultural Workforce, John
Wiley& Sons Inc., 1996, 5.99.

® HOFSTEDE ; Culture Consequences,... a.g.e.,s. 376.
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uygulamalar1 i¢ermektedir. Bu degerler, inanglar ve uygulamalar,
bolgesel ya da meslek gruplarindan ya da Orgiitsel tecriibelerden
kaynaklanmaktadir ve bu nedenle orglitiin dis ¢evresine pek

basvurulmaz49.

4. ULUSAL KULTUR MODELLERI

Ulusal kiiltir modelleri igerisinde akademik literatiirde genel kabul
gérmiis olan tek boyutlu modeller, Fukuyama’nin toplumsal giiven
analizi Lessem ve Neubauer’in Avrupa Yonetim modeli ve Hofstede’nin

ulusal kiiltiir modeli asagida sirasiyla incelenecektir.

4.1.Tek Boyutlu Modeller

Tek boyutlu modeller igerisinde, genis baglamli ve dar baglamli
kiiltiir kavrami ile tek odakli ve ¢ok odakli kiiltiir kavramlar:

incelenecektir.

4.1.1. Genis Baglamli ve Dar Baglamh Kiiltiirler

Kiiltiirlerarasinda var oldugu belirlenen genis baglamli-dar
baglamli ayrimi Edward Hall tarafindan ortaya atilmistir. Hall, her
insanin bir ¢ok algisal uyariciyla — ses, goriintii, tat, koku, temas — yiiz
yiize geldigini ve insanin tiim bu uyaricilara dikkat etmesinin ve tepki
vermesinin imkansiz oldugunu ifade etmistir. Bu nedenle kiiltiiriin
fonksiyonlarindan biri bireyin uyaricilari nasil algilayacagini ve nasil

yorumlayacagin1 belirlemek {izere biitin bu uyaricilar arasinda bir

* OUENDENHOVEN; a.g.m., 5.90.
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% Yiiksek ve dar baglamli kiiltiir tanimi,

yansitict gorevi istlenmektir
bireylerin ve toplumlarin bilgi birikimini nasil aradiklarina iliskindir’".
Genis baglamli kiiltiirlerdeki bireyler anlamlarin g¢ogunu bireyin
i¢sellestirdigi inang, deger ve normlarin parcasindan hareket buldugu
genis baglamli mesajlar kullanirlar™®. Bu Kkiiltiirlerde eylemler, kimin
hangi kosullarda bu eylemleri yerine getirdigi ve nasil ifade ettigine
dayalidir. Bu nedenle bireyler kisisel iletisim aglarina agiktirlar ve
karar vermeden Once gerceklerle ilgili iligki kurarak (gergekleri
aragtirarak) iyi bir gekilde bilgi sahibi olurlar. Arkadaslariyla tartisirlar,

soru sorarlar, son gelismeleri 6grenmeye g¢aligirlar ve tiim bu ¢abaiardan

sonra karar verirler.

Dar baglaml kiltiirlerde ise bireyler, arastirmalar1 ve kararlar: ile
ilgili olarak bilgi toplarlar, meslektaglarinin ya da yakinlarinin
goriiglerini dinlerler, okumayi, raporlari, veri tabanlar1 ve g¢esitli bilgi
kaynaklarini kullanirlar. Bilgi toplama y6ntemleri arasinda, internet,
elektronik posta, iletisimin diger bicimleri yer alir™. Bu kiiltiirlerde
onemli olan bilginin agik kodlarla verilmesidir’.  Bu nedenle bu
kiiltiirlerde mesajlar kimden geldigine bakilmaksizin aynm1 anlamlan
tagimaktadirlar®. Diger taraftan dar baglamli kiiltiirlerde dilin kullanim
bi¢giminin amaca doniik oldugu sdylenebilir. Kisi ne istedigini somut bir
bigimde soyledikleri araciligiyla karsisindakilere iletir’®. Bu kiiltirlerde

bireyler manipiilasyona agiktirlar ve giligli hukuk kurallar1 so6z

50LUSTIG, Myron W.~-KOESTER, Jolene; Intercultural Competence, Interpersonal
Communication Across Cultures, Harper Collins College Publishers, 1993, s.131.
S'HALL, Edward T.; Beyond Culture , Anchor Books Doubleday, 1976, s.85.

2 LUSTIG — KOESTER; a.g.m., s.131.

» MORDEN; a.g.m., s.21.

* LUSTIG — KOESTER; a.g.m., s.131.

> SCHEIN; Edgar; Organizational Culture and Leadership, Second Edt., Jossey —
Bass Publishers, 1992, 5.101.

% SARGUT, Selami; Kiiltiirlerarasi Farkhilasma ve Ydnetim, imge Kitabevi,
Genigletilmis 2. Baski, Ankara, 2001, s.150.
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konusudur. Buna karsilik genis baglamli kiiltiirlerdeki bireyler ise

manipiilasyonlardan ¢ok fazla etkilenmemektedirler”’.
4.1.2. Tek Odakli ve Cok Odakh Kiiltiirler

Tek odakli zaman (monochronic) ve ¢ok odakli zaman
(polychronic) orgiitsel yapidaki faaliyetleri hem zaman hem de yer
a¢isindan kullanilan iki tir ¢6ziimi ifade etmektedir. Tek odakh
kiiltiirlerdeki bireyler bir hareket tarzi iizerinde yogunlasarak, belirli bir
zaman dilimi igerisindeki bir unsura odaklanmislardir. Lewis, Almanlari,
Finlileri ve Kuzey Amerikalilar1 tek odakli kiiltiir yapisina sahip olan
toplumlar olarak siniflandirmistir. Bu kiltiirdeki bireylere gore zaman,
firsat maliyeti olan kit bir kaynaktir. Bu nedenle zaman bir para gibi
algilanmaktadir’®. Bu kiiltirlerde insan davranislarinin kontrolii viiksek
dizeyde koordinasyon hareketlerini gerektirmektedir. Bu nedenle
zamanin bu bi¢imi Orgiitler igerisinde ve bu oOrgiitlerde koordinasyonu
gerekli kilar, yonetim sistemleri cok iyi bir sekilde
konumlandirilmaktadir. Tek odakli kiltirlerde orgiitsel faaliyetler

icerisinde ¢izelgeler bolimlendirme ve acelecilik baskindir.

Cok  odakli  kiiltiirlerde ise zaman  kavrami  esnektir,
sinirlandirilamaz ve bu kiiltirlerdeki bireyler ayn1 zaman diliminde ¢ok
yonlii gorevleri yapmay1 tercih ederler”. Bu kiltirlerde iliskiler etkin
bir sekilde yapilandirilmigtir ve karmagik problemlerin ¢dziiminde
iletisim aglar1 olduk¢a daginiktir, tim kanallarin birbiriyle etkilesimi
oldukg¢a yiiksektir ve iletisim kanallar1 zamanin tiimiinde agik olmak

zorundadir. Bu nedenle zamanin bu tiirii 6rgiitiin alt kademeleri i¢in daha

"HALL; a.g.e, s.108.

 MORDEN; a.g.m., s.21.

 PALMER, David K.- SCHOORMAN, F. David; “Unpackaging the Multiple Aspects
of Time in Polychronicity”, Journal of Managerial Psychology, Vol. 14, No. 3/4,
1999, s. 324.
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elveriglidir ve bireyler iizerinde merkezi bir koordinasyon s6z
konusudur®. Genellikle planlanmamis firsat¢1 bir diizen igerisinde olan
bu kiiltiirlerdeki bireyler, pek ¢ok sey ile ilgilenmelerine karsilik zaman
cizelgeleri ve dakiklik kavrami ile ilgilenmezler. Olaylarin ve firsatlarin
gercekligi ile ilgilenirler. Bu nedenle yapay planlar, ¢izelgeler ve
randevular bu bireyler i¢in pek 6nemli degildir. Zaman, ne bir kaynak
olarak goriilir, ne de paranin bir firsat maliyeti olarak goriiliir. Lewis’in
yaptig1 siniflandirmaya gore, Hintliler, Polonyalilar, Latin Amerikalilar,
Tiirkler ve Araplar ¢ok odakli kiiltiir yapisindaki toplumlar arasinda yer
almaktadirlar. Bu toplumlardaki bireyler evlerinde dahi yalniz kalmaktan
hoslanmazlar, ayn1 anda bir ¢ok bireyle etkilesim kurarlar ve her biriyle
stirekli bir iligski i¢erisinde olurlar. Bu anlamda sosyal orgiitler
diigiiniildiigiinde ¢ok odakli zaman sistemleri kontroliin biiyiik oranda
merkezilesmesini gerekli kilmaktadir ve bu o6rgiitler basit yapilara sahip
olmaktadir. Bu tip oOrgiitlerde yetki devri ¢ok sinirli iken biirokrasinin

diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir®.

4.2. Fukuyama’nin Toplumsal Giiven Analizi

Giivene bagli olarak “sosyal sermayenin” ve bunun bir alt kiimesi
olan ve kendiliginden gelisen toplumsallagsmanin, toplumlarin politik ve
ekonomik hayatindaki yasamsal 6nemi {izerine yogunlasan Fukuyama,
yasa, s6zlesme ve ekonomik rasyonalitenin, toplumlarin zenginlesmesi
ve istikrar1 ig¢in gerekli, fakat yeterli olmadigim1 ifade etmektedir.
Dolayisiyla Fukuyama toplumsal refahin saglanmasi i¢in, rasyonel
¢ikarimdan ziyade, avllskanllklara dayali karsilikli iligkiler, ahlaki
yikiimliilikler ve sorumluluk duygusu ile bezeli bir giiven ortaminin

olusmas1 gereginin altin1 ¢izmektedir®’. Buradan hareketle Fukuyama,

60 SCHEIN; a.g.e, s.108.

' HALL; a.g.e., 5.23.

2 GOKIRMAK, Mert; “Kiiresel Kriz ve Politikada Giliven”, Dogfu Bati, Diisiince
Dergisi, Y1l.6, Say1 21, 2002, s.50.
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toplumlar1 “ytksek gitivenli kiltturler” ve “diisiik giivenli kiiltiirler”

olmak i{izere iki gruba ayirmaktadir.
4.2.1. Diisiik Giivenli Toplumlar

Aile iligkilerine dayali toplumlardir. Bu toplumlarda, sosyal
iliskilerin ve cemaatin temel yolu kabile ya da klanlar gibi aile ya da
akrabalik iliskilerinden ge¢mektedir. Giligli aile iligkilerinin oldugu
ancak, bireyler arasindaki giivenin diisiik oldugu bu toplumlarda aile
isletmeleri ve ailelerin yo6nettigi isletmeler hakim konumda
bulunmaktadir. Fukuyama, Italya, Fransa ve Ispanyay: bu siniflandirma

icerisine dahil etmistir. Bu tiir iilkelerde;

- Giugli aileler ve aile isletmelerine dayali bir sektor,

- Gugli bir hiikkiimet yapisi ve kamu sektorii ya da yabanci ortakl
biiytik 6lgekli isletmeler,

- Orta dizeydeki sosyal gruplar ya da orgiitler arasinda zayif

iligkiler s6z konusudur.

Fukuyama Fransada aile isletmelerinden etkin bir profesyonel
yonetime sahip olan modern kurumsal isletmelere nispeten yavas bir
gegis oldugunu ve bliyiik 6lgekli isletmeler {izerinde de devletin etkisinin

oldugunu ifade etmistir. Fukuyamaya gore Fransiz toplumunda®;

- Giiven diisiik seviyededir,
- Diger dogal gruplarla geleneksel bir bag kurmalar:1 giigtiir,
- Kisiler arast temel ilisgkiler, biirokrasiyi iceren resmi, merkezi

ve hiyerarsiye dayali olarak kurulur.

® FUKUYAMA, Francis; Giiven, Sosyal Erdemler ve Refahin Yaratilmasi, Tirkiye
s Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 2. Baski, istanbul,2000, s.129-130.
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Fukuyama, toplumda esit diizeyde bir statiiye sahip olan
Fransizlarin kendi aralarindaki problemleri merkezi otoriteyi dikkate
almadan ¢dziimlemede sorun yasadiklarimi ileri siirerek diisiik giivenli
toplumlarda giivensizlik ve hiyerarsi arasinda bir iligki oldugunu ifade
etmistir. Fukuyamaya goére bu tiir toplumlarda hiyerarsi gerekli olan bir
unsurdur®. Diger taraftan bu toplumlarda yer alan isletmeicrde,
uzmanliga ve performansa dayali degerler hakimdir. Ozel anlasmalar,
yasal sozlesmelere dayandirihir®®. Disiitk giivenli toplumlar biirokratik
kurallarla ¢alisanlar1 soyutlamislardir. Calisanlar, isyerinde kendilerine
baskalar1 tarafindan olusturulmus biiyllk bir endiistriyel makinede
calisan bir makinenin c¢arki gibi davranilmasi yerine, toplumda belirli
bir yeri olan bir yetigskin gibi davranilmas: durumunda islerinden daha

fazla tatmin olmaktadirlar.
4.2.2. Yiiksek Giivenli Toplumlar

Fukuyama’ ya goére yiliksek giivenli toplumlar daha fazla
esnektirler, grup yoOnelimlidirler ve isyerinde rahatlikla organize
olabilirler. Dolayisiyla diisiik giivene sahip toplumlardan daha fazla
yetki ve sorumluluk alabilirler®. Yiiksek giivenli kiiltiirlerdeki bireyler,
(Cin, Japonya, Vietnam, Arabistan, Yunanistan) ilk olarak kendi
aralarinda sosyal giiveni olustururlar. Kigisel iliskilerde iyi niyet, genel
glivenin temelini olusturan sosyal bir sodzlesmedir. Bu kiiltiirlerdeki
bireyler, iletisimde dogrudan yapilandirilmayan mesajlar1 tercih
ederler®. Fukuyama, 6zel, kar amaci gilitmeyen, sosyal O&rgiitlerin
gelismis oldugu iilkelerde, profesyonel birliklerin, hayir kuruluslarinin

ve igletme orglitlerinin ailenin de 6tesinde bir role sahip oldugunu ifade

“ MORDEN; a.g.m., s.25.

% RODRIGUES, Carl A.; *“ Cultural Classifications of Societies and How They
Affect”, Cross-Cultural Management”, VolumeS5, No0.3,1998, s.31.

“MORDEN; a.g.m., 5.23.

% RODRIGUES; a.g.m.,s.36.
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etmistir. Fukuyama, ABD ve Japonya gibi iilkelerin sahip olduklar: dogal
bir yetenekle yelpazenin tam orta noktasinda yer alan gli¢lii grup ve
orgiitler meydana getirdiklerini belirtmistir. Boylece bu yelpazenin bir
tarafinda aile bir tarafinda da devlet yer almaktadir. Diger taraftan iyi
bir sosyal sermayeye sahip yiiksek giivenli toplumlarda, biiylik 6lgekli
ozel isletme Orgiitleri yaratabilme yetenegi yiiksektir. Bu toplumlar orta
olgekli girigsimcilik tiirline dayanan dogal toplumsallagmadan dolay:
yiiksek bir diizeyde olusturulan ve sosyal giliven ile giliglii bir refah
seviyesi tarafindan karakterize edilen aile kurumu {zerinde

yogunlasabilmektedirler®.

4.3.Lessem Ve Neubauer’in Ulusal Kiiltiir Modeli

Lessem ve Neuber Avrupa Yonetim Sistemlerini inceleyerek,
ulusal kiltiirii etkileyen dort igsel iligki kriterini siniflandirmislardir. Bu

siniflandirmalar;

- Avrupa ybnetim teori ve uygulamaya yoénelik yaklasimlarn
karakterize eden pragmatizm ve idealizm arasinda yapilmistir.
Lessem ve Neubauer ‘e gdre Anglo—Saxonlar ve Danimarkalilar

pragmatik, Almanlar ise ideailistiktirler.

- Yoénetim konularinda akilci (Ornegin Fransizlar) bir yaklasim
ile, insancil (hiimanist) ya da insan y0nelimli yaklasimlarla
karakterize edilen Italya ve Ispanyadaki  aile isletmeleri

{izerine yapilmistir.

®FUKUYAMA; a.g.e.,5.247-269.
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Akileilik

PragmatiZim wess==={ AVRUPA ISLETME | Ideahzm/
ORTAMI - Biitiinciiliik

Hiimanizm

Sekil. 3. Lessem & Neubauer’in Avrupa Yonetim Modeli
Kaynak: Tony Morden; “Models of National Culture Management
Review”, Cross Cultural Management, Vol. 6 , No.1, 1999, s.,31

Modelde goriilen Lessem ve Neubauer ‘in dort ulusal kultiir kriteri

agsagida aciklanmistir.

4.3.1. Pragmatizm

Pragmatizmin, &6zellikle Ingilizce konusan Anglo- Sakson
diinyasinda yonetim kavramini igeren ilke ve uygulamalarda hakim bir

etkisinin oldugu goriilmektedir. Pragmatizm:

- Deney ve tecriibe yonelimlidir.
- Rekabete odaklanmigtir
- Bireycidir ve kisilik yénelimlidir

- Hareket yonelimlidir

24



Pragmatizm, isletmeye ve isletmenin 6grenen bir drgiit igerisinde
uzmanliga dayali gelisim kapasitesine odaklanan bir yaklasimdir. Bu
yap1 igerisinde birey olarak yoneticiler kendilerini gelistirmeye yonelik

69

O0grenme eylemi siireci i¢cin ¢aba gosterirler’. Diger taraftan Hampden

Turner’in pragmatik yonetim yaklasimina iliskin siniflandirmasina gore

Pragmatizm 70;

- Ortaklagsa hareket etmek yerine bireycilige yoOnelik bir
egilim,

- Evrensellik ve oOzelciligi (particularism) birlestirme
yetenegi,

- Kazanilmis statii izerinde odaklanma,

- Hiyerarsi ve yapisal degerler hakkinda siiphecilik
seklindedir.

4.3.2. Akileihik

Akilc1 (rasyonalist) bir egilim gosteren uluslar arasinda Fransizlar
ve Kuzey Avrupa iilkeleri wvardir. Akile1 bir yonetim anlayisinin

6zellikleri7';

- Bilimsel ve pozitivist bir bakis ag¢isi,

- Yapi, rol, hiyerarsi ve biirokrasi kavramlarina yonelmis
Orgiitler iizerine odaklanma,

- Profesyonel ancak Kkigisellestirilmemis (depersonalised)
y6netim anlayisi,

- Planlamaya inanmadir.

® LESSEM, Ronnie-NEUBAUER, Fred; European Management Systems, Mc Graw
Hill Book, 1994, s.35-37.

 MORDEN; a.g.m., s.31.

" LESSEM-NEUBAUER; a.g.e. 5.37-39.
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Hampden ve Turner‘e gére akilci y6netim yaklagiminin 6zellikleri
ise’
- Bigimsel 6rgiit ve hiyerarsinin yapisal ve yonetsel degerine
olan inang,
- Evrensellik ve mantiksal kurallara y6nelik bir egilim
- Ig¢sel yonlendirme egilimi
- Ortaklaga hareket etme egilimi

- Tanimlanmig statii ve esitsizligi kabullenme egilimi {izerinde

odaklanma geklindedir.
4.3.3. Biitiinciiliik/idealist¢ilik

Biitiinciiliik, karmagsik bir sistemdeki veya birimdeki pargalarin
olusturmus oldugu yapidir. Bitiinselei ve idealist¢i yaklagim yOnetim

a¢isindan su sekilde siniflandirilmaktadir.

- Sistem yonelimli esgiidiim ve biitiinlesme,

- Isbirligi ve birlikte karar alma,

- Gelistirici siiregler,

- Kamu ve 6zel sektdr yatirimlar: arasinda ortaklik,

- Orgiit ve ¢evresi arasinda karsilikli bagimlilik egilimi.

Lessem ve Neubauer Dbiitiinciiliigiin Adam Smith’in “birakiniz
yapsinlar”, “laissez — faire” gseklinde ifade edilen ekonomik
ozgiirliklere iliskin imajin zitt1 oldugunu sdylemektedirler. Bu
yaklagima gore Orgiitlin, isg6renlerin ve yonetimin rolii; biliyitk bir
biitiiniin ya da sistemin bir pargasinin yapisal gereksinimlerini gérmek
olmalidir. Hampden, Turner ve Trompenecears, biitlincti ve idealistgi

yaklagimi yonetim agisindan su sekilde siniflandirmistir’”.

2 LESSEM-NEUBAUER; a.g.e. 5.39-40.
” MORDEN; a.g.m., 5.32.
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- Sistem diistincesini kullanmaya yonelik olan birlestirme
diisiincesi lizerinde yogunlagsma,

- Genelci ve kurallara uymaya yonelik bir egilim. Bu
kurallarin  kabul edilmesi ve  bireylerin  disaridan
denetlenmesi  yerine 6z denetimin  kolaylastirilarak
icsellestirilmesi,

- Ortaklasa harecket etmeye yoOnelik egilim (bireyler sistemin
pargalarin1 gérebilmelidirler).

- Statiilerin uzmanliga dayali tecriibe ve bireyin isindeki

performansina goére kazanilmasidir.
4.3.4. Hiimanizm

Hiimanizm, insanoglunun toplu iliskileri ve sosyal iliskilerine
dayal: bir sekilde tanimlanan, insanin kiymet ve degerini takdir eden bir

felsefedir. Himanizmin 6zellikleri’®;

- Aile, gruplar: ve topluluklar {izerinde yogunlasma,

- Kisisel yikiimlilik ve gorev duygusu,

- Aile, topluluk ya da sosyo-ekonomik aglara dayal
isletmeler,

- Esneklik, firsat¢ilik ve degisim,

- Goriintii, hissetme, haz alma ve duygu seklindedir

Hiimanist yaklasim, igsletmelerde ataerkil yada anaerkil aile yapisi
veyahut imparatorluk seklinde gelistirilmistir. Bu yaklasimda girigsimci
liderler sosyal bir mimar olarak nitelendirilmektedir ve hiimanizm

yaklasimi yonetim agisindan su sekilde siniflandirilmaktadir”.

" LESSEM -NEUBAUER; a.g.e., 5.40-41,
> MORDEN; a.g.m., s.34.
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- Humanizm, birey topluluklarinin yo6netimidir (hem bireyci
hem toplumcu).

- Aile, toplum ve sosyo-ekonomik aglarin hiyerarsisi iginde
bireysel egitlige yonelik bir egilimdir. Her bir bireyin bu
yap1 igerisinde konumu, gdrev ve sorumluluklar: bellidir.

- Yoneticinin gdrevi, ortaya ¢ikan bireysel durumlar ve
algilarla ilgilidir. Evrensel kabul goérmiis kurallar, devlet
tarafindan yapilan biirokratik rollerle benzer olarak
algilanmaktadir.

- Zamanin uzun doénemli tarihi modeller seklinde ya da es
zamanlilik igerisinde kisa doénemli ve ardisik olarak

algilanmasidir.

4.4. Hofstede ‘nin Ulusal Kiiltiir Modeli ve Orgiite Etkisi

Hofstede’nin ulusal kiiltiir modeline go6re bireyler, toplumun bir
tiyesi olarak davraniglarini ulusa hakim olan Kkiiltirel boyuta gore
sekillendirirler76. Hofstede 40 iilkede yapmis oldugu arastirmalar
sonucunda dort ulusal kiiltiir boyutu gelistirmistir. Bu boyutlar; 1-Giig
Mesafesi 2-Belirsizlikten Kag¢inma 3-Bireycilik-Ortaklasa Hareket Etme
4-Erkege Ozgii Degerler- Kadina Ozgii Degerler seklindedir.

HULBERT, Lorne G.-CORREA DA SILVA, Maria L.-ADEGBOYEGA;
“Cooperation in Social Dilemmas and Allocentrism: A Social Values Approach”,
European Journal of Social Psychology, Vol.31, 2001, s.642 ve DORFMAN, Peter-
HOWELL, Jon P.; “ Dimension of National Culture and Effective Leadership
Patterns: Hofstede Revisited”, Advances in International Comparative
Management, Vol.3, 1988 , 5.129.
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4.4.1. Gii¢ Mesafesi ve Kiiltiir

Gii¢ mesafesi, bir toplumda giiciin adil olmayan bir sekilde
dagilimini toplumun bireylerinin kabul etme derecesidir’’. Mulder(1977)
glic kavramini “Diger insanlari istenen ydéne yéneltme potansiyeli”
olarak tanimlamistir. Bu anlamda gii¢ mesafesi “bireylerin sahip
olduklari giigler arasindaki esitsizlik derecesi olarak”
tanimlanmaktadir’®. Bu teorinin temelinde giiciin kullanilmasinin giici
kullanan kisiye tatmin sagladigi diisiincesi yatmaktadir. Mulder’e gore
giicii kullanmak bireyde bir bagimlilik yaratmaktadir. Bu nederle giig
sahibi olmak bireyler tarafindan daima arzulanan bir durumdur ve birey
bu arzusunu gergeklestirme yoniinde ¢aba sarf edecektir”. Diger taraftan
bu boyut giicii kullanma hakkinin ve nispi statii diizeyindeki g¢esitli
gruplar arasindaki farkliliklarin miktar1 olarak da tanimlanmaktadir.
Burada miktar kelimesi onem kazanmaktadir. Tim toplumlarda farkl
statii diizeyleri vardir ve yiiksek statiiye sahip insanlar daha fazla giicii
kullanma hakkina sahiptirler, bu statii onlara toplumda ¢esitli imkanlar
saglar. Bir bagka deyisle iyi egitim gormis, iyi bir aileden gelmis
varlikli insanlar toplumdaki daha diisik egitim gormis ve fakir
bireylerden daha kolay bir sekilde iist diizeydeki statiilere ulagirlar 80,
Bu dogrultuda Mulder’in yaptig1 ¢alisma sonucunda giic mesafesi ile

ilgili olarak ortaya koymus oldugu varsayimlar asagida belirtilmistir®.

- Sadece giicilin kullanim1 bile bireyin tatminini artiracaktir

* Giig¢ Mesafesi “ power distance” kavraminin karsihigi olarak kullantimistir.

 LIM, Lrong; “Work Related Values of Malays and Chinese Malaysians”,
International Journal of Cross Cultural Management, Vol. 1(2),2001, s.211.

® HOFSTEDE ; Culture Consequences,...,a.g.¢., s. 83.

 POPE, Matthijs; “Preferences for Changing Power Positions and Power Distances:
A Social Value Orientations Approach”, European Journal of Social
Psychology,Vol.33. 2003, 5.178.

8% BRISLIN; a.g.e., 5.254.

8 HOFSTEDE ; Culture Consequences,... a.g.¢e., s. 83.
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- Biiyiik giice sahip bireyler, giiglerini korumaya c¢alisirlar ya
da daha az giicii olan bireylere karsi gli¢ mesafelerini
artirirlar.

- Daha az giicli bireylerle gii¢clii bireyler arasindaki mesafe
biiyiidiikge, gilig¢lii bireylerin bu mesafenin daha da biiylimesi
yoniindeki ¢abalar1 daha da katilasacaktir.

- Daha az giicli olan bireyler daha gili¢lii bireylerle kendileri
arasindaki giic mesafesini azaltma  yOniinde ¢aba
gostereceklerdir.

- Daha fazla giice sahip bireyler ise bu mesafeyi artirma
yOniinde ¢aba gostereceklerdir.

- Yiiksek diizeyde giice sahip bireyler giic mesafesini asagidan
yukariya dogru koruma egiliminde iken, daha az giice sahip
olan bireyler de giic mesafesini, yukaridan asagiya dogru
azaltma egilimi icerisindedirler

- Gii¢ mesafesinin  korunmasina yonelik egilim, glicilin
azalmasina yol ag¢mayacaktir. Aksine, giiclinii korumaya
calisan bireylerin daha yiiksek bir oranda tatmin olmasini

saglayacaktir.

4.4.1.1. Toplumda Esitligin Kullanimi

Toplumlardaki esitsizlik ¢esitli alanlarda s6z konusu olmaktadir.

Bu esitsizlikler;

- Fiziksel ve zihinsel ©&zellikler (bu esitsizlikler insan
varligiain temel gergegidir) ,

- Sosyal statii ve prestij,

- Refah seviyesi,

- Gig,

- Yasalar, kanunlar ve kurallar (imtiyazlar, 6zel hukuk v.b.).
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Sosyal esitsizlikler ¢ok boyutludur. Fiziksel ya da =zihinsel
6zelliklerinin bir boliimini go6steren basarili sanatg¢ilar, sporcular,
politikacilar ve bilim adamlar1 genellikle toplumda arzu edilen
(begenilen) konumlardadirlar. Ancak, bazi toplumlar refah seviyeleri
yiiksek olmasina karsilik gii¢ sahibi degillerdir. Baz1 tilkelerde ise devlet
adamlar1t  toplumsal refah yerine toplumsal gili¢ ve statiiyii tercih
etmektedirler. Profesyonel sporcular refah elde etmektedirler,
politikacilar gii¢ kazanmaktadirlar. Bazi geleneksel toplumlarda ise,
giiclii ve zeki olanlar prestij, zenginlik, gii¢ ve imtiyaz kazanmaktadirlar.
Ancak, evrensel yasal sistemler statli, zenginlik ve giice dayal
imtiyazlar1 reddederken, bazi sistemler ise bu gibi imtiyazlar1 ve
uygulamalar1 ¢ogunlukla desteklemektedirler. Iki gii¢ arasindaki bu
miicadele (statii/esitlik), insan toplumunun temel konularindan biri
haline gelmigstir. Jean Jacques Rousseau bu esitsizlikleri, “Sosyal
Sozlesme” adli eserinde ele almigtir. Jean Jacques Rousseau ‘nun Sosyal
Soézlesmesine goére, bireyler arasindaki dogadan kaynaklanan fiziksel
esitsizligin, zeka ve giice dayal1 esitsizlik ile sonug¢lanabilecegini ve tiim
bu esitsizliklerin dogurabilecegi olumsuz sonug¢larin, hukuk kuralari ve
anlagmalar ile Onlenebilecegini ifade etmigtir. Rousseau, dogal
esitsizlikler ve ahlaki egitsizlikler arasindaki ayrimina dayal:
onermesinde; doga kanunlarina dayal: esitsizlikleri insanin varolusunun
bir gergegi olarak kabul etmesine ragmen ahlaki esitsizliklerin kabul
edilemez esitsizlikler oldugunu ifade etmigtir. Sosyal fonksiyon
ag¢isindan  toplumlarin  sinifsal egitsizlik anlayislar1  farkliliklar
gostermektedir. Bu farkliliklar; kastlar, siniflar ve derebeyleri
arasindadir. Hindistan’1n bagimsizligini elde etmesinden 6nceki donemde
bi¢imsel bir olusum olarak Kastlar, bir bireyin hayatinin tiim alanindaki
konumunu belirleyen iiyelik ve aileye dayali olarak olusturulan bir
orgiitlenme bi¢imidir. Glniimiizin modern Hindistanin da Kastlar

kaldirilmistir ancak, giinliik yasamin derinliklerinde etkisini hala
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siirdiirmektedir. Feodal Avrupa da bir olusum olarak derebeyliklere
dayandirilan siniflandirmada (serfler, soylular, c¢iftgiler) soylular 6zel
hak ve yiikimliiklere sahiptirler. Modern sosyoloji de ise siniflar,
orgiitlenmemis insan kategorileri olarak ifade edilmekte, genellikle sinif
iiyeleri ekonomik faaliyetleri ve egitsel ge¢mislerine dayalr olarak
toplumda konumlandirilmaktadir. Ayrica iyelerin, bigimsel alt

kiilltiirlerde de ayni degerleri paylastiklar: ifade edilmektedir®.
4.4.1.2. Orgiitlerde Esitligin Kullanim:

Esitlik geleneksel olarak is yasami ile iligkili goriilen bir deger
degildir ve esitsizlik daha sik savunulmustur. * Yonetme hakkimin” |,
" isgiicii tekelinin isteklerinden daha yukarida tutulmasi gerekir. Klasik
ekonomistlere goére, kaynaklarin daha basarili rekabet edenlere
kaydirilmas1 ve rekabet konusunda basarisiz olanlarin bu kaynaklarini
yitirmesi zenginlesmek i¢in yasamsal 6nem tasiyan bir siiregtir. Egit
olmayan odiillerin, esit olmayan yetenek ve basar1 diizeylerine gore
dagitilmast da ayni: bicimde gereklidir. Daha O6nceden servet sahibi
olanlar en iyi yatirimi yapabilme olanagina sahiptir. Yeterli Onlemi

almamis olanlara kaynaklarin yeniden dagitilmas:t felaketlers yol

ac;abilir83.

Dolayisiyla toplumun bir alt birimi olarak ifade edilen &rgiitlerin
iyeleri arasinda kaginilmaz egitsizlikler (yetenek ve giice dayali) soz
konusudur. Orgiitlin iiyeleri arasinda giiclin egit olmayan bir sekilde
dagitima Orgiitiin temelini olusturmaktadir. Hiyerarsik bir yapiya sahip
orgiitlerde iligkiler patron ve ast seklinde siirdiiriiltir. Bu iligki big¢imsel
bir Ozellik gosterir. Bu durum ayni zamanda amirin astinin iginin

onceliklerinin, odiillendirme ve kariyer asamalarini belirlenmesinde

82 HOFSTEDE ; Culture Consequences,... a.g.c., s. 30-81.
$ HAMPDEN - TROMPENAARS; a.g.¢., 5.224.
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onemli derecede etkisinin oldugunu da ifade etmektedir. Hiyerarsik bir
iligkinin var olmas: {ist ve astlar arasinda giice dayali bir iliskinin
oldugunu gostermektedir. Ast- dst iligkisi bireylerin yasamlarimin ilk
donemlerinde kurduklar: iliskilerle benzer 6zellikler tasiyan temel insan
iligkilerine dayanmaktadir. Bireylerin yasamlarindaki ilk iliskiler;
ebeveyn—c¢ocuk iliskileri, 6gretmen-6grenci iliskileri seklindedir. Ast—iist
iliskilerinde de Dbireylerin ¢ocukluk ve &6grencilik ddnemlerinde

kazandiklar: deger ve normlara gére hareket etmeleri beklenmektedir.

Dolayisiyla hiyerargik giiclin kullanimindaki farkliliklar, hem astin
hem de iistiin sahip oldugu deger sistemlerindeki farkliliklar ile ilgilidir
ve astlar lizerinde sadece iistlerinin degerleri degil, ayni zamanda onlarla
ayni kademede g¢alisan is arkadaslarinin deger sistemleri de ayni drecede
etkili olmaktadir. Diger taraftan toplumdaki gruplar arasindaki
farklilagma modelleri hem astlarin deger sistemlerini, hem de o&rgiit
igerisindeki gruplarin degerlerini yansitan giiciin farklilasmasina neden

olmaktadir®,.

4.4.1.3. Orgiitsel Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi, ast ve Ust arasindaki kabul edilen ve onlarin sosyal
cevrelerince desteklenen ve ulusal kiiltlirtin boyutunu belirleyen bir
diisiincedir. Kurumlarda ve Orgiitlerdeki giiciin esit olmayan dagilimina
iliskin toplumsal kabuliin yayginligin1 ifade eden gii¢ mesafesi, bir
yOneticinin astlarina karar verme siirecinde tanidigi bagimsizlik
derecesini de yansitmaktadir ve bu boyut otoritenin derecesi olarak da

85

tanimlanmaktadir Giic mesafesi, iggdrenlerin kendilerini iistlerinin

onlara olan yaklasimlarinda hissettikleri rahatlik ya da huzursuzluk

¥ HOFSTEDE ; Culture Consequences... a.g.e., s. 82.

% PAINE, Julie Peth- ORGAN, Dennis W.; “ The Cultural Matrix of Organizational
Citizenship Behavior: Some Preliminary Conceptual and Empirical Observations”,
Human Resource Management Review, Vol.10, No.1, 2000,s.48 ve
OUNDENHOVEN;a.g.m.,s.91.
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derecesini ifade eder ve gii¢ mesafesi, agik olarak otoritenin

yogunlasmasi ile ilgili kavramdair.

Pek ¢ok insan ailesinde ve okulda edindigi tecriibelerden sonra
geng bir yetiskin olarak ¢alisma hayatina atilir. Roller ebeveyn-gocuk,
6gretmen-6grenci konumundan, ast-list konumuna geger. Boylece
zihinsel programlari olusturan ebeveynlere ve O6grencilere yOnelik olan
tutumlar, ustlere aktarilir. Yiiksek derecede gili¢ mesafesinin oldugu
orgiitlerde glig, merkezidir, iggdrenler verilen emirlere ve beklentilere
itaat ederler. Orgiitsel yap:t hiyerarsiye dayalidir ve isgérenler ile
yoneticiler arasindaki iliski, yonetim tarafindan belirlenir. Yoneticilerin
ayricalikli yetkilere sahip olmasi onlarin otoritelerini artiran agik bir
statil géstergesidir“. Diger taraftan astlarin hangi isi yapacagi onceden
belirlenmistir ve Hofstede’e gére bu gibi toplumlarda yasa ve kurallar
yoneticiler ve astlarin disinda kabul edilmistir’. Bu ilkelerdeki
orgiitlerde biiyiik oranda denet¢i personel bulunmaktadir. Nitelik¢e daha
diisiik diizeyde bulunan isgérenler, orgiitsel yap1 igerisinde alt
kademelerde yer almaktadirlar. Orgiit yapisi farkli rol ve statiilerdeki
insanlar arasindaki esitligi vurgulamakta ve pekistirmektedir®. Yiiksek
diizeydeki bu hiyerargik sistemde isler emir komuta zinciri igerisinde
gergeklestirilir ve licret yapist da tepe ve alt kademe arasinda bir ugurum
olusturacak sekilde diizenlenmigtir. Genellikle kalifiye olmayan ve kas
giiciine dayali islerde ¢alisin isgorenler, biiro islerinde ¢alisan
isgbrenlere gore daha diisik statiiye sahiptirler. Astlarin géziindeki ideal
patron, “yardimsever bir otokrat” ya da “iyi bir babadir”. Bu nedenle
astlar ve ustler arasindaki iliskiler duygulara dayal1 olarak yiritiliir ve

bu gibi 6rgiitlerde ¢aligsan isgdrenler yasli patronlar1 geng¢ patronlardan

% SIMS, Randi L.-KEENAN, John P.;” A Cross Cultural Comparison of Managers’
Whistleblowing  Tendencies”, International Journal of Values- Based
Management, Vol.12, 1999, s.4 .

¥ RODRIGUES; a.g.m.,s.31.

¥ a.g.e.s.67.
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daha fazla kabul etme egilimi gésterirlersg. Dolayisiyla bu kiiltiirlerdeki
bireyler {istlerine bagimli olmaktadirlar. Ast— st iliskilerinde X

N Ust ve

Kuraminin varsayimlarina dayali iliskiler egemen olmaktadir
ast arasindaki mesafenin fazla oldugu orgiitlerde isgérenler,
yOneticilerinin  goriislerine  katilmadiklarint  sdylemede ¢ekimser

davranabilmektedirler’'.

Buna karsilik gili¢ mesafesinin diisik oldugu kiiltiirlerdeki
orgiitlerde merkezilesme derecesi diisiiktir ve dstlerle astlarin sahip
olduklan statiiler egit kabul edilmektedir. Gii¢c mesafesinin diigiik oldugu
Orglitlerde, sosyal esitlige dayali normlar egemen olmaktadir ve politik
acidan insanlar arasinda esitlik tegvik edilmektedir”.  Bu nedenie
hiyerarsik sistem sadece esit olmayan rollere dayanmaktadir. Oysa ki
roller degisebilir. Bugiin ast konumunda olan bir birey gelecekte patron
konumunda olabilir ve bu toplumlarda, yiiksek derecede merkezilesme
egilimi pek tercih edilen bir durum degildir”. Orgiit piramidinin basik
oldugu bu toplumlarda, karar verme siireci astlar ve {istlerin karsilikl1 bir
fikir birligine varmasi ile gergeklesir ve katilimci, danigmaya dayali

% ve sinirh

karar verme siireci ile liderlik tarzlari1 kabul edilmektedir
sayida denetgi personel vardir. Isgorenler kalifiyedir ve yiiksek yetenek
gerektiren islerde g¢alisirlar bu nedenle atdélye diizeyinde g¢alisan
isgorenler biiro personelinden daha yiiksek bir statiiye sahiptirler.
Yiiksek imtiyazlar, temelde arzu edilmeyen bir durumdur bu kiiltirlerde
astlar ve listler igyerinde ayni otoparklari, tuvaletleri ve yemekhaneyi
kullanirlar. Statii sembolleri kusku uyandirir. Astlarin goziindeki ideal

patron, kaynak yaratici ve demokrattir. Geng¢ patronlar, iggorenler

% HOFSTEDE, Geert; Cultures and Organizations, Mc Graw — Hill Book Company,
London,1991, s.35.

% SISMAN, Mehmet; ()rgiitler ve Kiiltiirler , Pegem Yayinlari, Ankara 2002, s.67.

1 SINGH, Joginder P.; “Managerial Culture and Work Related-Values in India”,
Organization Studies, 11/1, 1990, s.76 .

2 RODRIGUES; a.g.m.,s.31

» HOFSTEDE; Cultures And Organizations...,a.g.e.,s., 36

% RODRIGUES; a.g.m.,s.31
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tarafindan yasli olan patronlardan daha fazla kabul goriir. Buna karsihik
glic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda yasg¢a biiyiik kisiler itibar
goriir ve yagga biiylik yoneticiler, geng yoneticilerden daha fazla giice
sahiptirler. Bu nedenle gen¢ yoneticilerin uygulamalarinda, kidemli
yoneticilerden daha fazla kurumsal kiiltiirel normlara ve sosyal kontrole

dayali normlara uygun davranmas beklenir®.

Tirkiye’nin de yer aldigi giic mesafesinin yiiksek oldugu
iilkelerdeki 6rgiitlerde insanlar, kime itaat edeceklerini bilirler. Bigimsel
iletigim kanallar1 yukaridan asagiya isler. Bigimsel yatay iletisim yoktur.
Kimin kimler iizerinde yetkisi oldugu agik¢a belirlenir. Bagka bir
deyisle, kimin patron oldugu agikca bilindigi gibi, patronun sézleri yasa
yerine geger. Orgilitler, kurumlar ve birimler tim islemleri a¢ik ve segik
olarak tanimlar. Israil ve Avusturya gibi gii¢ mesafesinin diisiik oldugu
tilkelerde, giiclii bir hiyerarsi gereksinmesi duyulmadan sistemler iyi
yaglanmis makineler benzeri ¢alisir’®. Diger taraftan gii¢ mesafesinin
disik oldugu ABD’ de yoneticiler fabrika isgilerinden daha fazla giice
sahiptirler ancak, isgorenler sendikalara katilarak yodnetsel politikalarla
miicadele edebilme giiciine sahip olabilmektedirler. Bu kiiltiirlerde iist
diizey yoneticiler, astlarini isyerinde dinleyerek, onlarin 6nerilerini
alarak katilimlarin1 saglamaktadirlar.giic mesafesinin yiiksek oldugu

iilkelerde bireyler statii farkliliklarini kabullenmislerdir®’.

® MELLAHI, Kamel-GUERMAT, Cherif; “ Does Age Matter? An Empirical
Examination of the Effect of Age on Managerial Values and Practices in India”,
Journal of World Business, August 2003, s.2

% SARGUT;a.g.e. , s.183

* BRISLIN; a.g.e., 5.255
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Tablo. 1. Gii¢ Mesafesinin Orgiitler Uzerinde Etkileri

Diisiik Diizeyde Gii¢ Mesafesi Yiiksek Diizeyde Gii¢ Mesafesi

Hiyerarsi Diistktir Hiyerargi Yiiksektir

Merkezilegsmeme popillerdir. Merkezilegsme popiilerdir.

Kademeler arasinda iicret fark: diigiiktiir  Kademeler arasinda {icret fark: yliksektir

Astlar kendilerine danisi'masini Astlar kendilerine yapilacaklarin séylenmesini
beklerler. bekler.

ideal patron kaynak yaratici ve Ideal patron cémert otokratik ya da babacandir.
demokratiktir.

Imtiyazlar ve statil sembolleri Imtiyazlar ve statii sembolleri olmas1 dnemlidir.

hos kargilanmaz

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Culture and Organizations, Sage
Publications Inc. 1991, s5.36

4.4.2. Belirsizlikten Ka¢inma

Kiiltiiriin bu boyutu, bir toplum ve kiltiir icinde yer alan tyelerin
belirsiz ve bilinmeyen durumlar karsisinda kendilerini ne derece tehdit
altinda hissettikleri ve belirsiz durumlardan ne 6i¢iide kacindigini ifade

etmektedir®.

Belirsizlikten kaginma’, bir toplumdaki bireylerin yaygin
bir sekilde yapilandirilmamig, ag¢ik olmayan ve tahmin edilemeyen
durumlardan endise duymalart nedeniyle mutlak dogrulara inanarak, kati
davranmis bigimlerinden kaginmaya yonelik bir c¢aba igerisinde

olmalaridir®.
4.4.2.1. Toplumda Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten ka¢inma, farkli kiltiirlerde farkli diizeylerde
gerceklesmektedir. Yasamda var olan belirsizlik, bireyler igin endise
vericidir. Insan toplumu yasamin dogasinda var olan gelecege yonelik
belirsizlik ile basa ¢ikma yontemleri gelistirmistir. Bu yontemler
teknoloji, hukuk ve dini unsurlarla sekillendirilmistir. Bu unsurlardan

teknoloji, tiim insan artifaktlarin, hukuk ve bigimsel ve bigimsel olmayan

“BJACKSON, Terence ; “Cultural Values and Management Ethics:A 10-Nation
Study”, Human Relations, Vol. 54, No.10, 2001 s.1274 .

Belirsizlikten ka¢inma “unceartainty avodiance” kavraminin karsilig1 olarak
kullanilmigtir.
% LIM; a.g.m.,s.211.
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sosyal davraniglara rehberlik eden kurallardir. Din, bilinmeyen bilginin
agiga c¢ikartilmasidir. Teknoloji, dogadan kaynaklanan belirsizliklere
karg1 insanin kendini savunmasina yardimci olmaktadir. Hukuk ise diger
insanlarin  davranislarindaki belirsizliklere yonelik bir savunma

mekanizmasi saglar.

Belirsizlikten kag¢inma o6zelliginin yiiksek oldugu toplumlarda
insanlar, genelde istikrar aramakta, belirsiz, ag¢ik olmayan ve yazih
kurallarda yeri bulunmayan, siipheli ve riskli durumlardan korkmakta ve
¢ekinmekte; otorite, hiyerarsi, yazili ve formal kurallara siki sikiya bagli
kalarak kendilerini giivence altina almak istemektedirler. Bu nedenle bu
toplumlardaki insanlar, diisiince ve davranigslarda farklilagsma,
dalgalanma ve degismelere de pek hosgorili yaklasmamaktadirlar. Diger
taraftan belirsizlikten kaginmanin diigiik oldugu toplumlarda ise insanlar,
daha 6zgiir ve 6zerk hareket etmeyi, risk listlenmeyi, yenilik ve degisime
acik olmayi tercih etmektedirler'®.  Belirsizlikten kaginmanin toplum

iizerindeki etkileri asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo.2. Kiiltiiriin Belirsizlikten Ka¢inma Ozelligi

Diisiik Diizeyde Belirsizlikten Kacinma Yiiksek Diizeyde Belirsizlikten Kac¢inma
Yagamda belirsizlige olumlu yaklagim Yasamda belirsizlige olumsuz yaklagim
Olaylar1 akisina birakma ve diigik stres Tedirginlik ve yiiksek stres

Zaman 6nemli degil Zaman paradir

Hirsli olmak ve gok ¢aligmak temel kaygi degil Cok galigmak temel kayg

Duygular disa vurulmaz Duygular disa vurulur

Catigma ve rekabeti yapici yonde degerlendirme Catigma ve rekabetten kaginma

Genglere kargt olumlu yaklasim Genglere kargs ihtiyatli yaklagim

Riske atilma istegi Giivenlik istegi

Yazihh olmayan ve az kural Yazili kural ve diizenlemeler

Kurallara uyulamiyorsa kurallar degigtirilmelidir  Kurallara uyulamiyorsa bireyler su¢ludur
Diigiik dilzeyde stres Yiiksek diizeyde stres

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Cultures and Organizations, McGraw-Hill
Book Company, London,1991,s.125

' SINGH; a.g.e.,s.76.
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Cesitli tilkelerde belirsizlikten kaginma ve gilic mesafesinin
kargilagtirmasina iligkin yapilan ¢aligmalara gére Latin iilkeleri (Latin
Avrupa ve Latin Amerika) Yunanistan, Tiirkiye gibi Akdeniz iilkeleri ile
Japonya ve Kore de yiiksek diizeyde gli¢ mesafesi ve giicli bir
belirsizlikten kaginmanin oldugu ortaya konmustur. Diger taraftan
Danimarka, Isvigre, Ingiltere ve Irlanda gibi ilkelerde disiik dlizeyde
giic mesafesi ve zayif bir belirsizlikten ka¢inmanin oldugu

belirlenmistir'®.
4.4.2.2. Orgiitlerde Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten kaginma kavramini 6rgiit teorisinde ilk olarak Cyert
ve March (1963) Firmanin Davranigsal Teorisi (A Behavioral Theory of
The Firm) adli eserlerinde kullanmislardir. Cyert ve March’a gore
orgiitler g¢evrelerindeki belirsizlikten iki gekilde kaginmaktadirlar.
Bunlardan ilkine goére, uzun ddnemde belirgin olmayan olaylart tahmin
etmektense, kisa dénemli geri bildirimlerde bulunarak yakin gelecekte
meydana gelebilecek olaylar1 tahmin ederek kararlar almaktadirlar.
Ikinci yo6ntemde ise Orgiitler, gelecekte g¢evrelerinde olusabilecek
olaylari tahmin etmekten kaginirlar. Gelecekteki belirsizlikleri tahmine
dayal1 planlardan kacinarak, planlarinda standart operasyon siire¢lerini,
endiistri yapisini ve belirsizlii en aza indirgeyen soézlesmelere yer
vererek  bazi kontrol mekanizmalar1 ile kendi kendini kontrol edebilen
planlar olustururlar. Genis oranda teknoloji ve hukuku kullanan, belirsiz
bir ¢evreyle miicadele eden insan toplumu ayni zamanda Orgiitlerde de

teknolojiyi, kurallar1 ve ritiielleri kullanir'®,

Teknoloji; kisa donemli ¢iktilarin tahmin edilmesinde fayda saglar.

Teknolojinin kullanimi rasyonel bir davranig olarak goriliir. Ancak,

YT RONEN,a.g.e., 5.170.
2 a.p.e., 5. 148.
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teknoloji  igerisinde rasyonel olmayan sec¢cim degerlerini de

barindirabilmektedir.

Kurallar; Orgiit iiyelerinin ve paydaglarinin tahmin edilemeyen
davraniglarinin yol agtig1 igsel belirsizligin azaltilmasinda kullanilan
yontemlerdir. Perrow ‘a (1972) gére kurallar, ge¢mis diizenlemelerden,
simdiki ve gelecekteki istikrar ¢abalarindan meydana gelmistir. Kural ve
diizenlemelerin ¢oklugu biirokrasinin temelini olusturmaktadir. Kurallar,

bireylerin tahmin edilebilir davranislarini diizenlerler.

Ritiieller; ilkel toplumlarla sinirli degildir ve insanin dogasinda
vardir. Sosyal uyum ihtiyaglarin1 paylasan ilkel toplumlardaki bireyler,
belirsizlige belirli bir oranda miisamaha gostermislerdir. ilkel insanin
sosyal sistemi gibi giiniimiizin modern insam da gelistirdigi ritiiellerle
belirsizlige karst miisamaha gostermektedir. Orgiitlerdeki  ritiieller,
orgiitiin kendi dilini, torenlerini ve tabularini da i¢ine alan isletme
toplantilaridir. Yonetici egitim programlar1t bir anlamda, gelecekteki
liderlerin ritiielleri kabul térenleridir. Belirsizlikten kag¢inma ritiielleri,
yazma, kayit ve raporlama islemleri, muhasebe, planlama ve kontrol
sistemlerini, bilgisayar simiilasyonlarini ve gelecekteki uzman aday:

olacak kisileri belirleme islemlerini igerir.

Hofstede’e goére belirsizlikten kaginmanin yiliksek diizeyde oldugu
toplumlardaki bireyler, belirsiz ve kesin olmayan durumlari kolay bir
sekilde algilayamazlar ve Orgiitsel bir diizen igerisinde yonetilmeyi
tercih ederler. Isveren ve isgdrenlerin gorev ve yikiimliliiklerini
denetleyen ayrintili bigimsel yasalar ve bigimsel olmayan kurallar vardir
ve bu nedenle kurallar bir ihtiya¢ haline gelmistir. Bireyler ¢ok kiigiik
yaslardan beri yapilandirilmig bir ¢evrede rahat bir gekilde yasamaya
alismiglardir ve ¢ok az sey sansa birakilir. Bu toplumlarda yasayan

insanlar i¢in yasa ve kurallar duygusal bir ihtiyac¢tir ve genellikle birey
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davranislart bu dogrultuda yapilandirilmistir. Bu toplumlardaki bireyler
¢ok caligirlar ve zaman para olarak algilandigi i¢in genellikle ¢ok az bos
zamanlar1 vardir'®. Hofstede, is yasaminda daha fazla is gilivencesi ve
gbérev dilizeni sunan bu toplumlarin isgérenlerin yasam kalitelerini
artirdigin1 ve bu nedenle bu t(;plumlardaki orgiitlerin daha fazla oranda
mekanik bir yapiya sahip olduklarin1 ifade etmistir. Diger taraftan bu
kiiltiirlerdeki yoneticiler, orgiitte ¢ok az sayida bireyin dogru karar
verebilecegini ve astlara karar verme yetkisinin verilmesinin onlara
gelisim firsat1 saglamayacagina inanirlar. Dolayisiyla bu toplumlardaki
yOneticiler kararlarin merkezi verilmesi gerektigini diisiinerek astlarina

diisiik oranda yetki devrederler.

Belirsizlikten ka¢inmanin diisiik diizeyde oldugu toplumlardaki
6rgﬁtlerde ise‘ bigimsel kurallardan bir ihtiya¢ olarak degil bir gereklilik
olarak yapilandirilmistir. Bu toplumlarda bireyler kendi sorunlarinin pek
¢ogunu bi¢imsel kurallara gereksinim duymadan kendileri c¢ézerler.
Bireyler, disiik bir otonomiye sahiptirler, belirsiz ve kesin oimayan
durumlara miisamaha gosterirler, gerekli durumlarda ¢ok ¢alisirlar,
orgiitlerdeki yapisallik orani diisiiktiir ve bu gibi toplumlarda organik
orgiit yapilart hakim konumdadir. Bu kiiltirlerdeki yOneticiler, karar
verme siirecinin yaygin bir sekilde olmasi gerektigi goriisiine sahiptirler
ve astlarin sorumlulugunun artirilmasi1 gerektigini diislinmeleri
nedeniyle, astlarin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in merkezi olmayan
bir orgiit yapisina ihtiya¢ oldugunu distiniirler. Bu nedenle bu
toplumlardaki orgiitlerde ¢alisan yoneticiler, katilimc: liderlik tarzlarinin

ve astlara yetki devredilmesinin gerekli olduguna inanirlar'®,

103 HOFSTEDE; Cultures and Organizations...,a.g.e.,s.121.
' RODRIGUES; a.g.m.,s.35.
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Tablo.3. Belirsizlikten Kacinmanin Orgiitler Uzerinde Etkileri

Diisiik Diizeyde Belirsizlikten Kacinma Yiiksek Diizeyde Belirsizlikten Kacinma

Isgorenlerin 6rgiite sadakatleri diislik Isgbrenlerin orgiite sadakatleri yiiksek
Kisa dénemli istihdam Uzun donemli istihdam

Kiigtik drgiitler tercih edilir Biyuk drgiitler tercih edilir
Teknolojik ¢oziimlere karsi gtiphecilik teknolojik ¢dztimlere bagvurma
Yenilik¢i diisinceler kurallardan bagimsizdir  Yenilikgi diigiinceler sinirlandirihr
Yoneticiler stratejiler tizerinde durur Yoneticiler operasyonlara odaklanir
Yd8neticinin giicil iligkilere ve pozisyonuna Yoneticinin giici belirsizligi kontrol
dayahdir derecesine dayahlidir

Belirsizligi tolere eden yap: ve prosediirler Yiksek formallestirilmis yonetim
Doniigtiirticti liderlik Hiyerarsik kontrole dayali liderlik
Iliski Yonelimli Gorev yonelimli

Esnek ¢aligma saatleri kabul gérmemekte Esneck caligma saatleri kabul gdormekte
Orgiitte iggitct devri yiksek Orgiitte iggiicit devri yiiksek

Yeni goriiglere ilgi Yeni goriiglere ilgisizlik

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Culture Consequences, Sage Publications
Inc. 2001, s.171

4.4.3. Bireycilik ve Ortaklasa Davrams

Ulusal kiltiirin Gg¢lincli boyutu bireycilik ve onun karsiti olan
ortaklaga davramis (kollektivistlik) tir. Bireycilik ve ortaklaga davranis
kiiltiirlerarasindaki  kiiltiirel  farkliliklarin en  8nemlisi  olarak
goriilmektedir. Greenfield (2000), bireycilik ve ortaklasa davranisi
kiltiiriin derinlerdeki yapilanmas: olarak adlandirmistir'®. Bireycilik ve
ortaklasa davranis, toplumdaki bireyler arasindaki baglarin zayif ya da
giicli olmasimi ifade eder'®. Topluma hakim olan bireycilik ya da
ortaklaga davramig arasindaki iligki bu boyut igerisinde ag¢iklanmaktadir.
Bu boyut, bireylerin birlikte yasamalar1 sonucu ortaya g¢ikan pek ¢ok
davranis ve degerlerin yansimasin1 ifade etmektedir'”. Hofstede,

bireycilik ve ortaklasa davranigin kiiltiiriin iki zit kutubu oldugunu ifade

*Bireycilik “individualism” kavraminin kargilig1 olarak, “collectivism” kavrami ise
Sargut’un kullandig1 ortaklasa davranis kavraminin kargiligi olarak kullanilmigtir
(bkz. SARGUT; a.g.e., s., 185).

5 TRIANDIS, Harry C.; Individualism-Collectivism and Personality”, Journal of
Personality, Vol. 69, No.6, 2001, 5.907.

% EVANS, Jody- MAVONDO, Felix ; “An Alternative Operationalisation of Cultural
Distance”, Working Paper, 2001, s.2.

17 HOFSTEDE ; Culture Consequences...,a.g.¢., s. 209.
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ederek ulusal kiultirleri bu iki u¢ kutuptaki kiiltiirler olarak

tanimlamaktadir'®.

Ortaklasa davranis, oncelikli olarak kendini bir veya daha fazla
ortaklagsa hareket eden gruplarin pargasi olarak gdren ve bu gruplarin
normlar1 ile hareket eden, grubun hedeflerini kendi kisisel hedeflerinin
Oniine koymada goéniillii olan ve kendisini bu gruplarin {iyesi olarak kabul
eden Dbireyler ile tamamen Ortiisen sosyal bir model olarak

tantmlanabilir'®.

Kolektif bir kiiltirde grup refahi, grup amaglari,
bagimlilik ve iliskiler, bireysel yasamdaki temel Onceliklerdir ve
kollektif bir toplumdaki iligkiler, temel grup normlarina ve inanglarina
dayanmaktadir. Bu nedenle kollektif bir toplumdaki toplumsallasma;
itaat, yikimlilik ve sorumluluk iizerinde baskin konumdadir'®
Bireycilik ise kendilerini gruplardan bagimsiz olarak goren, kendi tercih,
istek ve haklarina 6nem veren ve diger bireylerle kurdugu iliykilerde
Oncelikle kendisini diistinen ve bu iligkileri fayda/maliyet analizi
seklinde degerlendiren, kendi kisisel amaglarina Oncelik taniyan

bireyleri i¢eren sosyal bir modeldir'".

Her iki boyut da temel deger
unsurlarin1 yansitarak bireylerin kendi islerine olan yaklagimlarinda
benimsedikleri 6zgirlik derecesini ifade etmesi nedeniyle ''? bu
boyutlar, bir kiltirde bulunan bireylerin ifade ettikleri tercih ve

3 olarak tanimlanabilmektedir. Dolayisiyla bir kiiltiiriin en

oncelikler!
Oonemli gériiniimii, 6nceden olusturulmamis varsayimlardir. Gruplardaki

bireyleri birbirlerine siki bir gsekilde baglayan varsayimlar ortaklasa

%  GOUVEIA, Valdiney V.-CLEMENTE, Miguel-ESPINOSA, Pablo; “ The
Horizontal and Vertical Attributes of Individualism and Collectivisim in a Spanish
Population”, The Journal of Social Psychology, 143/1, 2003, s.44.

¥ TRIANDIS; Individualism & Collectivism...,a.g.e.,s.2.

' ABBAS, Ali-TAQI, Abdul Aziz-KRISHNAN, Krish; “Individualism, Collectivism
and Decision Styles of Managers in Kuwait”, The Journal of Social Psychology,
137/5, 1997, 5.630.

YT TRIANDIS; Individualism & Collectivism...,a.g.e.,s.2.

2 OUNDENHOVEN; a.g.m.,5.91.

5 AMIRSHAHI, Mirahmad; An Empirical Study of Managerial Value Systems and
Decision- Making Styles Among The Managers In Iran,
http://adt.curtin.edu.au/theses/available/adt-WCU20020715.132703/, s.28.
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davranigin temel unsuruyken bagimsiz kimlikler, farklilagma, gruptan
uzak olma seklindeki varsayim ise bireyciligin temel unsurudur''. Bazi
kultiirlerde bireycilik, bir nimet ve var olmanin bir kaynagi olarak
goriilirken, ortaklasa davranistan kaginilmistir. Bireycilik ve ortaklasa

davranisin dort evrensel unsuru bulunmaktadir. Bu unsurlar'":

1.0zbenligin  Tamimlanmas:: Ortaklasa davranig¢ilarin  bakig
agisina gore O6zbenlik, benzer geleneklerin oldugu ailelerdeki kaynaklarin
beraberce paylasildigi, birbirine bagli bireylerdir. Bireycilerin bakis
agisina gore ise Ozbenlik, otonomi ve gruplardan bagimsiz olmadir ve
kaynaklarin grup igerisinde paylasilmasidir. Ayrica bireyciler sosyal
davranis analizlerinde bireyi kullanirlarken buna karsilik ortaklasa
davraniggilar ise bu analizlerde grubu kullanmaktadirlar. Bireyciler
kendi kisisel basarilarina ¢ok fazla Onem verirken, ortaklasa

davraniggilar ise grup basarisina 6nem vermektedirler.

2.Amaglarin  Yapilanmasi: Ortaklasa davranig¢ilarda bireysel
amaglarin grup i¢i amaglarla uyumlu bir sekilde yapilandirilmasina
kargihik bireycilerde ise, bireysel amaglarin grup i¢i amaglarla vyumlu
bir sekilde yapilandirilmasi gerekli goriilmemektedir. Bu nedenle bireyci
toplumlarda birey ve grup amaglari uyumlu degildir ortaklagsa davranis
bi¢iminin hakim oldugu toplumlarda grup f@i amaglara 6ncelik verilirken

bireyci toplumlarda ise, bireysel amaglara 6ncelik verilmektedir.

3.Normlar / tutumlar iizerinde yogunlagma: Ortaklagsa davranisci
toplumlarda sosyal davranisin unsurlar1 arasinda, normlar, gérevler ve
yikimliilikler oncelikli siralarda yer alirken bireyci toplumlarda ise

sosyal davranisin unsurlari olarak tutumlar, algilanan dogrular ve

" TRIANDIS; Individualism & Collectivism...,a.g.e.,s.4.

5 TRIANDIS, Harry; “Generic Individualism and Collectivisim”, The Blackwell
Handbook of Cross — Cultural Management, Martin Gannon — Karen L. Newman
(edt), Blackwell Publishers Ltd. 2002, s.23-24 .
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s6zlesmeler oncelikli siralarda yer almaktadirlar. Normlar 6zellikle
bireylerin mensup olduklar1 gruba karsi sorumluluklarina y6nelik olarak
kullanilir. Sorumluluk, Ortaklasa davranis¢ilarda kolektif isbirligi
yoniinde artma egilimi gosterirken, bireycilerde rekabet yéniinde bir
artma egilimi gostermektedir. Bununla birlikte Ortaklasa davranisgi
toplumlarda bireysel tatmin, grup normlari grup i¢i iligkilerin iyi ve
uyumlu oldugu durumlarda sz konusu olmakta iken bireyci toplumlarda
ise bireysel tatmin ise kisinin kendi basarilarina oncelik vermesi ve
bireyin kendi kendi ile uyumlu olmasi ile s6z konusu olmaktadir.
Kisacasi bireyci toplumlar, kisisel duygular 6nem vermekte iken
ortaklasa davranigg¢r toplumlar; normlara, gérevlere ve yiikiimliiliiklere

6nem vermektedirler.

4.1liskisellik/ Akilcilik iizerinde yogunlasma: Ortaklasa davranisgi
toplumlar iliskisellik boyutu iizerinde yogunlasirken bireyci toplumlar,
akilcilik boyutu {izerinde yogunlasmaktadirlar. Iliskisellikten kast
edilen, bu iligkiler birey igin bir fayda saglamasa bile grup i¢i iliskilere
ve diger bireylerin ihtiyaglarini karsilamaya Oncelik vermeyi icermekte
iken akilcilik, iliskilerde fayda- maliyet analizine dikkat etmeyi
icermektedir. Dolayisiyla bireyci toplumlardaki bireyler kurduklar:
iligkilerde kendi g¢ikarlarini 6n planda tutmakta ve bu iliskilerde sadakat
diisik dizeyde olmakta iken bireyci toplumlarda, diger bireylerin
ihtiyaclarin1 kargilama ve iligkilere sadakatle baglanma yiiksek diizeyde

bir egilim géstermektedir.

Bireyci ve kollektivist kiiltiirler dikey ve yatay olmak {izere iki
gruba ayrilmaktadir. Dikey kollektivist kiltiirler (Hindistan) tizerinde
geleneklere baglilik, gruba baglilik ve grup normlarini kabul etme,
otorite gibi unsurlar baskin konumdadir. Yatay kollektivist kiiltiirler
izerinde ise empatik olma, sosyallik ve igbirligi gibi unsurlar baskin

konumdadir. Yatay bireyci kiltiirlerde (ABD) rekabet yiiksek diizeydedir
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ve bir birey hiyerrarsik diizenin tepesindeki en iyisi olmalidir. Dikey
bireyci kiiltiirler (Avusturalya, Isveg) lizerinde ise hiyerarsik
farkliliklar, 6zgiiven, diger bireylerden bagimsiz olma ve tekillik baskin

konumda olan unsurlardir''®.

4.4.3.1. Toplumda Bireycilik ve Ortaklasa Davranis

Modern ve geleneksel insan topluluklari arasinda sosyal yasam
bicimlerinde bazi farkliliklar goriilmektedir. Ornek olarak, insan
yasamin1 ve gilinliik davranigin1 etkileyen karmagsik aile birimleri
toplumdan topluma farkliliklar gostermektedir. Bazi toplumlarda
bireyler, ¢ekirdek ailelerde bazi toplumlarda ise genis aileler igerisinde
yasarlar. Geleneksel avcilik ve toplayicilik doneminde kabilelerde
¢ekirdek aile seklinde yasama egilimi s6z konusu iken daha karmasik
tarim toplumlarinda ise bireyler, daha genis topluluklar olan genis
aileler, klanlar ya da kabileler halinde yasamlarini silirdiirmekteydiler.
Tarim toplumlart daha kompleks olan kentsel sanayi toplumlarina dogru
gelisme gostermislerdir. Boylece tarim toplumlarindaki genis aileler
yerini sanayi toplumlarindaki ¢ekirdek ailelere birakmigtir. Boylece
modern endiistriyel toplumlar avcilik ve toplayicilik dénemindeki gibi
¢ekirdek ailelere yOnelmislerdir. Bu nedenle insan toplumundaki
bireycilik ve ortaklasa davranis arasindaki iliski sadece birlikte yasama
konusu degil, aynt zamanda sosyal normlarla da baglantilidir. Bu nedenle
bu iligskiyi hem bireylerin zihinsel programlari, hem de ailenin yani sira
pek ¢ok kurumlar ve fonksiyonlar (egitsel, bolgesel, politik ve faydaci
v.b.) etkilemektedir''’. Barry, Child ve Bacon (1958) 104 toplum iizerine
yapmig olduklart ¢aligmada gocebe kabilelerde (az miktarda yiyecek
biriktiren, avcilik ve toplayicilik yapan toplumlar) toplumsallasma

uygulamalarinin kendini hissettiren, otonomi, basar1 ve 6zgiliven gibi

6 TRIANDIS, Harry C.-SUH, Eunkook M.; “ Cultural Influences on Personality”,
Annual Review of Psychology, Vol.53, No.133, 2002 s.139-138.
""" HOFSTEDE ; Culture Consequences...,a.g.c., s. 210.
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degerler {izerinde yogunlagmakta oldugunu dolayisiyla bu toplumlardaki
yetigkinlerin de kendine giivenen, bagimsiz ve girisimci olmaya yonelik
egilimler gosterdiklerini ifade etmislerdir. Buna karsilhik vyerlesik
topluluklarda (tarim ve hayvancilikla ugrasan) ise toplumsailasma
uygulamalarinin itaatkarlik, boyun egme, ve sorumluluk alma iizerinde
yogunlagsmas:t nedeniyle bu toplumlardaki yetigkinlerin de, vicdanli,

itaatkar ve muhafazakar egilimler gosterdiklerini ifade etmislerdir''®.

Buradan hareketle bireycilik, bireysel basariya y6nelmis
degerlerle, bireyin kendi kendine yeterli olma ve kendini kontrol
ctmesinin baskin oldugu 6z yoénelimli olma seklinde tanimlanmigtir''.
Bireyci toplumlarda bireyler arasi baglar zayiftir ve her bir birey
kendilerinin ve yakin aile tyelerinin bakimi ile meggulken, ortaklasa
davranig¢1 kiiltirlerdeki bireyler, sadakatin bir doniisiimii igerisinde
kendilerini grup i¢indeki bireylerin bakimi ile yiikiimli hissederler'?.
Ortaklasa davranig¢i toplumlarda bireyler dogduklar: andan itibaren grup
icerisinde gii¢lii baglarla kusatilirlar ve tiim yasamlart boyunca bireyler
sorgusuzca ait olduklar1 gruba sadik kalirlar. Hofstede ‘e gore bireyci
toplumlarda “ben” bilinci, otonomi, duygusal bagimsizlik, bireysel
inisiyatif, 6zel yasama saygi, mutlulugu arama, finansal gtivenlik, 6zel
arkadagliklar kurma ihtiyac1 ve evrensellik gibi degerler baskin

unsurlarken ortaklasa davranis bigiminin baskin oldugu toplumlarda,

18K IM,Uichol,;*Individualism and Collectivism: Conceptual Clarification and
Elaboration”,Individualism and Collectivism Theory, Method And Applications,
Uichol Kim, Harry C.Triandis, Cigdem Kagit¢ibasi ve digerleri (edt), Vol. 18,
Cross-Cultural Research and Methodology Series, Sage Publications, 1994, s.20.

" RALSTON, David-EGRI, Carolyn P.-STEWART, SIly-TERPSTRA, Robert H.-
KAICHENG, Yu; “ Doing Business in the 21st Century with the New Generation of
Chinese Managers: A Study of Generational Shift in Work Values in China”,
Journal of International Business Studies, 30/2, 1999, 5s.416 .

120 SMITH, Peter — TAYEB, Monir; “Organizational Structure and Processes”, The
Cross Cultural Challenge to Social Psychology, Edt. Michael Harris Bond, Cross
Cultural Research and Methodology Series, Vol.11, Sage Publications 1988, 167 ve
VORONOV, Maxim-SINGER, lJefferson A.; *“ The Myth of Individualism-
Collectivism: A Critical Review”, The Journal Social Psychology, 142/4, 2002, s.
462.
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“biz” bilinci, kolektif kimlik, duygusal baglilik, grup dayanismasi,
paylasma, gorev ve ylkumlilikler, dengeli ve siirekli arkadasliklar,
grupla birlikte karar alma gibi degerler baskin unsurlardir'?'. Bu nedenle
grup igerisinde isten duyulan tatmin yliksektir ve takim c¢alismasina
yonelik bir egilim sdz konusudur'? ve bireyler daha fazla hedef
odaklidir, bireysel hedeflerden daha ¢ok grubun hedefleri 6n plandadir'®.
Bu nedenle ortaklagsa davranisin hakim oldugu kiiltiirlerde dogal bir
gorev duygusu vardir'®. Diger bir deyisle ortaklasa davranisg1 gruplar,
akraba, kast, etnik koken, kabile, bolge, kdy ve ulus gruplari vb.
seklinde tanimlanir'®. Diger taraftan bireycilik bagimsizlik ile
tanimlanirken bireyci gruplar, benzer inanglari, tutumlari ve degerleri
paylasan bireyler ile meslek, Ozgiiven, grup i¢i mesafe, rekabet ve
hedonizm gibi idealleri igerir. Ortaklasa davranig ise bagimhilik,
toplumsallagsma ve aile bitiinligi (g¢ocuklar evlenene kadar aile
bireylerinin yaninda yasarken yaslilar, 6lene kadar ¢ocuklar: ile birlikte

yasarlar) seklindeki idealleri igermektedirl%.

Diger taraftan ortaklasa davranis¢ilar kendilerini toplumun diger
bireylerinden ¢ok fazla farkli géormezler, bireyler arasinda esitlik oldugu
diisiincesi hakimdir. Bu nedenle diger bireylerle daha fazla iliski kurarlar

ve Ozellikle kigiler arasi iligkilerdeki uyum {izerinde degerlerin daha

2l KIM, Uichol- TRIANDIS, Harry C.- KAGITCIBASI- Cigdem-CHOI, Sang-Chin-
YOON, Gene; Individualism and Collectivism Theory, Method And Applications,
Vol. 18, Cross-Cultural Research and Methodology Series, Sage Publications,1994,
s.2.

2 RODRIGUES; a.g.m.,s.32.

12 NILES, Sishula F.; “Individualism-Collectivism Revisited”, Cross Cultural
Research, November 1998, 5.316.

4 JACKSON, Terence; The Management of People; Theorizing Multiculturism: A
Guide to the Current Debate, edt. By Cynthia Willett, Blackwell Publishers
Inc.,1998 ,s.42.

2 TRIANDIS, Harry C.; “ Theoritical and Methodological Approaches to the Study
of Collectivism and Individualism”, Individualism and Collectivism Theory,
Method And Applications, Uichol Kim, Harry C.Triandis, Cigdem Kagit¢ibas: ve
digerleri (edt), Vol. 18, Cross-Cultural Research and Methodology Series, Sage
Publications, 1994, s.43.

126 TRIANDIS; Individualism & Collectivism..., a.g.e.,s.31.
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fazla 6nem tasidigini disiliniirler. Bireyciler ise, kendilerini daha fazla
farkli ve toplumun diger Dbireylerinden ayr1 gdrerek, kendi
bireyselliklerinin daha ©6nemli oldugunu diisiintirler'?. Ortaklasa
davranigin hakim oldugu toplumlarda birey davraniglar1 yaygin bir
sekilde grup i¢i normlar tarafindan diizenlenirken, bireyci toplumlarda
bireysel sevgi ve nefret ile fayda-—maliyet analizlerine gore
diizenlemektedirler. Boylece ortaklasa davranigin hakim oldugu
kiiltiirlerde normlar, sosyal davranisin bir unsuru olarak daha 6nemli

iken, bireyci kiiltiirlerde tutumlar daha dnemli hale gelmistir'%.

Diger taraftan sahsilige inanan bireyciler ‘i¢gin temel unsur
yasaminl siirdiirme iken, ortaklasa davranig¢ilar i¢cin temel unsur, bir
grup ya da birden fazla grubun yasamini siirdiirebilmesidir. Bu nedenle
ortaklagsa davraniggilar bireycilerden daha az oranda otonomiye
gereksinim duyarken, daha fazla oranda da bireyler arasinda yakin
iliskiye gereksinim duyarlar. Ortaklasa davranis bi¢ciminin goriildiigi
toplumlarda toplumsallagma modelleri, baskiya itaat etme, isbirligi,
grubun otoritesini kabul etme, gérev bilinci, gruba karsi fedakarlik, grup
i¢i adam kayirma, terbiye ve karsilikli bagimlilik seklinde iken, bireyci
kiiltiirlerdeki toplumsallasma modelleri ise, baskiya boyun egmeme,
Ozgiiven, yaraticthik ve itaatsizligin kabul edilmesi seklindedir'®.
Kiiltiirlin bireycilik ve ortaklasa davranis boyutunun toplum tizerindeki

etkileri asagidaki tabloda goériilmektedir.

27 BOCHNER, S.; “Cross- Cultural Differences in The Self Concept, A Test of
Hofstede’s Individualism/Collectivism Distinction, Journal of Cross Cultural
Pschology, Vol.25, No.2, 1994, s5.274.

' TRIANDIS, H.- Mc Cusker, C.-HUI, C.H.; “ Multimethod Probes of Individualism
and Collectivism”, Journal of Personality and Social Psychology, Vol.59,
No0.5,1990, s.1007.

2 AMIRSHAHI; a.g.e., 5.29.
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Tablo.4. Kiiltiiriin Bireycilik ve Ortaklasa Davranis Ozelligi

Ortaklasa Davranmig Bireycilik

Bireyler, diger gruplarda ya da buyik Bireyler. sadece kendileriyle ilgiienirler
ailelerde yer alirlar

Kimlik, ait olunan sosyal gebekelere dayalidir  Kimlik, bireylere dayalidir

Yiiksek baglamli iletisim Digiik baglamli iletigim
Cocuklarda,“biz"kavrami vardir Cocuklar, “ben” seklinde diigiintirler
Uyum ve ¢atigsmalardan kaginma denmdlir Bireyin 6zel hayatina girme bir sugtur,

bu durum Ozsaygiyi kaybettirir.

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Culture and Organizations, Sage Pub.
1991, s.67

4.4.3.2.0rgiitlerde Bireycilik ve Ortaklasa Davranis

Geleneksel tarim toplumlarinda aileler bir ¢ok kusagin bir arada
bulundugu topluluklar halinde yasamaktadirlar ve iligkiler igbirligi ve
giivene dayalidir. Bu durum tarim toplumunun iiyelerinin birlikte
yasamasi ve birlikte ¢aligmasi anlamina gelmektedir. Mallar, topluluk
icinde tiketilmesi amaciyla dretilmektedir. Tarimsal asamadan
endiistriyel asamaya gecildiginde kentlesme olgusu 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Endiistrilesme ile birlikte isveren ve isgbren arasindaki
iliskiler s6zlesmeye dayali olarak kurulmaya baslamistir ve bu iliskiler
kisa donemli, giivene ve isbirligine dayanmayan iliskiler scklinde
olusmustur. So6zlesmeye dayali bu iliskiler, arz ve talep yasalarina gére
olusturulmustur. Her bir birey tek bir s6zlesmeyi kabul etmistir ve licret
piyasa kosullarina gore belirlenmistir'’. Toplum tiyeleri tarafindan kabul
edilen bireycilik ve ortaklasa davranisin derecesi olan toplumdaki yaygin
normlar, birey ve orgiit arasindaki iligkiyi giigli bir sekilde
etkilemektedir. Ortaklasa davranis bigiminin hakim oldugu toplumlarda,
orgiit tiyeleri kendi Orgiitlerine daha fazla duygusal bir bag ile
baglanmaktadirlar. Bu durum bir toplumdaki dengenin, &rgiit Giyeierinin
calistiklar1 kuruma karsi duymus oldugu yaygin bir sorumlukia bagh
olmasi ile saglandig1 varsayimina dayanir. Toplumdaki bireyciligin ve

ortaklaga davranigin diizeyi, Orgiit liyelerinin Orgiitiin gereklerine itaat

130 KIM; a.g.m,,s.21.
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etme orani ile belirlenebilmektedir®’. Bu nedenle ortaklasa davranisgi
kiiltiirlerde 6rgiit ya da grup i¢inde fayda saglamaya yonelik davranislar
cesaretlendirilir' ve bu kiiltiirlerde sosyal davrani;s en iyi sekilde
algilanan gorevler sorumluluklar ve normlardan tahmin edilmekteyken
bireyci kiiltiirlerde sosyal davranig, birey tarafindan iretilen Kkisisel
siireglerden ve tutumlardan tahmin edilmektedir. Bu nedenle ortaklasa
davranis bi¢gimimin hakim oldugu kiiltiirlerde bireyler arasindaki iligki en
6nemli unsur olarak goriliirken bireyci toplumlarda ise bireyler
arasindaki iliskinin maliyeti faydayr astigi zaman iliskinin sona
erdirilmesi gerekirm. Ornegin ortaklasa davranis¢1 bir toplum o6zelligi
gOsteren Japonya da Orgiitsel hedefler belirlidir ve bireylerde dogal bir
gbrev bilinci vardir. Japon 6rgiitlerinde isgdrenler kendilerini psikolojik
olarak orgiite daha fazla bagli hissederlerken Cinliler ise c¢aligtiklar:

orgiitler yerine kendilerini ailelerine daha fazla bagli hissederler'**.

Bireyci bir kiiltirde g¢alisan bireylerin ¢ikarlarinda rasyonel
davranmalar: beklenir ve isgdrenin g¢aligsmis oldugu isi kendi ¢ikar ve
beklentilerine uygun bir sekilde organize edecegi diisiiniiliir. Bu
kiiltiirlerde isgorenlerin faaliyetlerinde “ekonomik insan” oldugu ya da
bireylerin ekonomik ve psikolojik ihtiyac¢larin bilesiminden var oldugu
diisintilir'™. Diger taraftan bu toplumlarda her bireyin haklarin,
diirtiilerini, odiillerini, kapasitesini, tutumunu artirmak mi, yoksa tiim

mensuplarinin hizmet vermeyi gorev saydig1 kurulusun ilerlemesine 6zen

BUHOFSTEDE ; Culture Consequences..., a.g.e., s. 211.

32 pAINE-ORGAN; a.g.m.,s.48.

13 SINGELIS, Theodore M.- TRIANDIS, Harry C.- BHAWUK, Dharm- GELFAND,
Michele; “ Heorizontal and Vertical Dimensions of Individualism and Collectivisim:
A Theoritical and Measurement Refinement” , Cross Cultural Research, Vol.29,
No.3 ,1995, s.240.

134 JACKSON, Terence; “ The Management of People Accross Cultures: Valuing
People Differently”, Human Resource Management, Vol. 41, No. 4, Winter 2002,
5.456.

> HOFSTEDE ; Culture Consequences,...,a.g.e., s. 235.

31



gOstermenin mi daha 6nemli oldugu gorecelidir'**? Bu nedenle bireycilik
boyutu, bireyin &6zgiiven algis1 ve kisisel ihtiyaglarini elde etmesi
tizerine odaklanan bir gostergedir ve bireyci bir toplumda isgdrenler
isletme igerisinde igbirliginden ¢ok, diger isgdrenlerle rekabet etme ve

137 Dolayisiyla, bu kiiltiirlerdeki

bireysel basar1 lizerine odaklanmislardir
isgorenler ¢aligtiklar1 Orgiitten bagimsiz olarak tanimlanabilmektedirler.
Yoneticiler isgdrenleri yonetirler ve isgorenlerin kararlar1 bireysel

yeteneklere dayalidir'®,

Ortaklasa davranis biciminin hakim oldugu bir
kiiltiirde ise bir iggdren, sadece licreti ddenen bir birey degildir. Birey
bir gruba aittir. Dolayisiyla, 1isgdrenin faaliyetleri bu grubun
kazanglariyla dogru orantili olacaktir ve asla bir isgdren bireysel
¢ikarlari ugruna hareket etmeyecektir. Boyle bir toplumdaki normal bir
beklenti 6ziin yitirilmesi seklinde olacaktir. Maddi kazanglar grup
iyeleri arasinda paylastirilmalidir. Bu nedenle, kazang siireglerinde
daima grup dikkate alinmalidir. Bu toplumlardaki orgiitlerde terfi siireci
daima grup igerisinden olur. Bu konuda genel tercih ise ilk giren (kidem
esas1) isgdren yoniinde olur. Bireyci toplumda isyerindeki aile iligkileri
cogunlukla olmasi istenmeyen bir durumdur. Aile iligkilerinin akrabalar
arasinda kayirmaya ve ¢ikar ¢atigmalarina neden olacagi diigiiniiliir. Bu
nedenle bazi isletmelerde ayni igyerinde g¢aligsan isgérenler birbirleri ile
evlenirlerse, onlardan birinin isyerinden ayrilmasi bir kural haline
gelmistir™®. Bireyci kiiltiirlerdeki bireyler gruplara girme veya ¢ikma
konusunda rahattirlar. Ancak, diger bireylerle uzun dénemli iligkiler
geligtiremezler. Ortaklasa davraniggilar ise, yeni bir gruba girme

konusunda ¢ekingendirler ancak, bireycilerden daha uzun siire ve daha

136 HAMPDEN, Charles- TROMPENAARS, Alfons& Turner; Kapitalizmin Yedi
Kiiltiir, Cev. Fiisun Doryker, Sabah Kitaplari, istanbul 1995, s.11.

37 RALSTON, David A.- THANG, Nguyen Van- NAPIER, Nancy K.; “ A
Comparative Study of the Work Values of North and South Vietnamese Managers”,
Journal of International Business Studies, 30/4, 1999, s.658 .

13 SIMS.-KEENAN; a.g.m.,s.6.

13 HOFSTEDE ; Culture Consequences,..., a.g.e., s.237.
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yakin iligski kurma egilimindedirler'®®. Ayrica sosyal yapilarina yonelik
taleplerde daha hassastirlar ve diger bireylerin ihtiya¢larinin daha fazla
karsilanmas: gerektigini disiiniirler. Bu nedenle, kizginlik, iliskilerini
tehlikeye atacak kigisel amaglar pesinde kosma, 1srarci olmama gibi
kisiler aras1 iliskilerde uyumu bozan duygular1 ifade etmekten ve
gOstermekten kaginirlar. Ayrica bireyci toplumlardaki isgérenler;
orgiitsel yap1, is gerekleri, yerlestirme politikalar: ve terfi politikalarina
yonelik beklentiler igerisindedirler. Diger taraftan ortaklasa davranis
bi¢iminin hakim oldugu toplumlarda ise igsgdrenler, itaat etme homojen
davranislar gosterme, grup icinde takdir edilme, grup basarisi, grup
icindeki bireyler arasinda karsilikli baghilik, hiyerarsiye yonelik
oncelikler verme, dikey iliskiler (aile-¢ocuk gibi) gibi davranis
ozellikleri gosterirler. Bu toplumlardaki degerler, aile buttinligi ve
glivenligi ile birlikte hareket etme {izerine kurulmustur ve bireyler bu
dogrultuda egilim gosterirler. Bireyci toplumlardaki isgorenler i¢in yatay

iliskiler, kisisel bagari, memnuniyet ve rekabet daha 6nemlidir'®'.

Ortaklasa davranig bi¢iminin hakim oldugu toplumlarda , isyerine
grup iginde duygusal bir anlam yiiklenmistir. Isveren ve isgdren
arasindaki iligki ahlaki bir kabul gormiistiir ve isyerinde aile iligkisine
dayali iligkiler, sadakatin dontisiimiiniin korunmasinda hayati bir
yiikiimliliik olarak goriilir. Bu iliskide diisiik bir performansa sahip bir
isgdrenin isten atilmasi diusiiniilemez. Performans ve yetenek kavramlari,
bir isgdrenin gorevinin ne oldugunu tanimlayan kavramlardir. Bu iligki
modeli en iyi sekilde Japon isletmelerinde gorilmektedir. Diger taraftan
bireyci bir toplumda isgdren ve isveren arasindaki iliski, is piyasasindaki
aktorler arasindaki bir isletme doniisiimii ve dengeleyici bir unsur olarak

diistiniiliir. Diisiik bir performans gésteren bir isgdérenin ya da diger

0 BOCHNER; a.g.m., 5.275.
4l AMIRSAHI; a.g.e.,s.34.
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isverenlerden daha diisiik bir tcret teklif eden bir igverenle is iliskisinin

sona erdirilmesi yasal ve toplumsal bir kabuldiir.

Yoénetim anlayigina bakildiginda, bireyci toplumlarda yonetim,
bireylerin yonetimidir ve bu anlayis, bu toplumlarda yazilan y6netim
teorilerinin temel konusunu olusturmustur. Bu nedenle astlar, bireysel
davraniglar gostermeleri seklinde yonlendirilir. Odiiller bireylerin
performansiyla baglantili bir sekilde dagitilir. Ortaklasa  davranis
bi¢iminin goriildigi bir toplumda ise, yonetim anlayisi grubun yodnetimi
seklinde gelismistir. Bir is grubuyla duygusal bir bagla biitiinlesen
bireyler s6z konusudur. Is gruplarindaki etnik farkliliklar ya da diger
grupsal farkliliklar biitiinlesme siirecinde 6nemli bir rol oynar. Bu

nedenle ddiiller, grup performansina gdre dagitilacaktir'*.
Hofstede’nin aragtirmalarina goére, bireyci ve ortaklasa davranis
bi¢iminin hakim oldugu kiiltiirlere 6zgii olarak belirlenen &zelliklerin

Orgilitler ve yonetim ac¢isindan sonuglari tablo da gériilmektedir.

Tablo.5. Orgiitlerde Ortaklasa Davramig/Bireycilik

Ortaklasa Davranis Bireycilik
isgdren ve isverenler arasindaki isgdren ve igverenler arasindaki
iligkiler aile iligkisi gibi ahlaki iliskiler, Is s6zlesmelerine dayalhidir

kurallara dayalidir i
Isgorenleri yiikseltme ve 8diil kideme [Isgérenlere iliskin ylikseltme ve 6diil

dayalidir. performansa dayalidir

Kararlar, iggorenin i¢ginde bulundugu Kararlar, sadece bireysel yetenek ve
gruba gdre alinir. kurallara gore alinir.

Ydnetim grubun ydnetimidir. Yoénetim bireylerin yénetimidir.
[liskiler, gérevin dniindedir. Gorev, iliskilerin 6niindedir
Orgiitle psikolojik iligki Orgitle gikar iliskisi

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Culture and Organizations, Sage Pub.
1991, s.67

“2 HOFSTEDE ; Culture Consequences,...,a.g.c., 8. 241,
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4.4.4. Erkek ve Kadina Ozgii Degerler Yoniinden Kiiltiiriin
Ozelligi

Ulusal kiiltiirin doérdiincti boyutu erkege 6zgii degerler ve onun
karsit1 olan kadina 6zgii degerler seklindeki ayrima dayanmaktadir . Bu
boyut, sosyal rollerin toplumdaki cinsiyete dayali geleneksel degerlere
gore sekillendirilmesini ifade etmektedir. Cinsiyet rolierinin
dagitiminda hem geleneksel, hem de modern toplumlar arasinda benzer
bir egilim s6z konusudur. Erkek ekonomik faaliyetlerle ve diger
faaliyetlerle daha ¢ok ilgili olmali, kadin ise c¢ocuklarin ve diger
bireylerin bakimlariyla ilgilenmelidir. Bu rol modelleri biyolojik
cinsiyet rollerine uygun olarak yapilandirilmistir'®. Bu baglamda
kiiltiriin bu boyutu, bir toplumda erkeklere ve kadinlara atfedilen ya da
yitklenen rolleri, toplumlarin farkli cinsler hakkindaki temel inanglarin
ve farkli cinslerin 6nem verdikleri farkli degerleri ifade etmektedir.
Arastirmalara gore kimi toplumlarda aile ve toplum yasaminda erkege
O0zgi gorilen degerler baskin iken kimi toplumlarda da kadinz &zgi

degerler baskin olabilmektedir'®.

4.4.4.1. Toplumda Erkek ve Kadina Ozgii Degerler

Hofstede’nin arastirmasina gore ilkelerin gelir diizeyleri ve diinya
cografyasinda bulunduklar: yerle, s6z konusu iilkelerde kadin ve erkege
0zgii baskin degerler arasinda bir iligki vardir. Buna gore, gelir diizeyi
gorece olarak diisiik olan itlkelerde erkeksi degerler egemen iken gelir
diizeyi gorece yiiksek ilkelerde ise kadinsi degerler daha baskin

durumdadir. Diger taraftan ekvatora yakin sicak iklimlerde erkeksi

"Erkek ve disi kavrami “masculinity ve feminity” kavraminin karsilifi olarak
kullanilmistir.

> OLIVER, Elizabeth Goad-CRAVENS, Karen S..; “ Cultural Influsnce on
Managerial Choice: An Empirical Study of Employee Benefits Plans in the United
States”, Journal of International Business Studies, Vol.30, No.4, 1999, 5. 746.

4 HOFSTEDE ; Culture Consequences,..., a.g.e., s. 280.

"> SISMAN; a.g.e., s.60.
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degerler baskin iken kutuplara yakin bolgelerde kadina 6zgii degerlerin

baskin oldugu belirlenmistir'*,

Erkege 6zgii degerlerin hakim oldugu toplumlarda roller cinsiyete
gore belirlenmistit. Erkeklerin toplum icgerisinde kendini hissettiren,
koruyucu olma, basarma ve para kazanma hirsiyla dolu, maddi
basarilara odaklanan, miicadeleci ve rekabetg¢i bir role uygun
davranmasi beklenmektedir. Toplumun kadina verdigi roller ise, ilimh
olmak, zayiflik, ¢ocuk bakmak gibi maddi olmayan roller seklindedir.
Kisaca kadinin evin iginde, erkegin ise disinda olmasi idealdir. Bu gibi
toplumlarda cinsiyete dayali roller arasinda kesin bir ayrim vardir ve
erkegin egemenligi s6z konusu olmaktadir. Ornegin bir erkek finans
miidiirii olabilirken, kadin ise onun sekreteri olabilir. Kadina o6zgii
degerlerin hakim oldugu toplumlarda ise kisiler arasi iligkiler, kadin ve
erkegin sosyal rolleri ayrintili bir sekilde tanimlanmistir. Cinsiyete
dayali rollerde esneklik, cinsler arasinda esitlik, yasamin kalitesi ve
diizenlilik, yasamak i¢in ¢aligsmak, bagimli olma, insan ve gevre 6nemli
goriilmektedir. Bu gibi toplumlarda ne kadin ne de erkek, basarma hirsi
ve rekabete gereksinim duymaz ve maddi odiillere dayali basarilar

toplumda biiytik bir deger tasimaz'?.

Kadina 6zgii degerlerin hakim
oldugu toplumlarda genellikle kadina iliskin kavramlar gefkatli,
merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara kargi sevgi dolu olmak gibi benzeri
degerleri igermektedir. Ote yandan toplumlardaki geleneksel erke3e 6zgii
degerler incelendiginde saldirganlik, yiikselme tutkusu, dedigim dedik
tavir takinmak, kendine giivenli, bagimsiz tavir koyucu olmak One

8

¢ikmaktadir'®®. Kiltiiriin erkek ve kadina 6zgii degerlerinin toplum

izerindeki etkileri asagidaki tabloda goériilmektedir.

% HOFSTEDE, Geert; “ National Culture in Four Dimension”, International
Studies of Management and Organizations, Vol. 13, 1983, s.52.

47 RODRIGUES; a.g.m.,s.321.

8 SARGUT; a.g.e., s.174.
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Tablo.6. Kiiltiiriin Kadina ve Erkege Ozgii Degerleri

Kadina Ozgii Degerler Erkege Ozgii Degerler
Toplumdaki baskin degerler, diger bireylerin Toplumdaki baskin degerler, maddi.basarilar
bakimini saglamak ve onlari korumaktir ve ilerlemedir
Bireyler arasinda sicak iligkiler 6nemlidir Para d6nemlidir.
Herkes algak géniilli olmayi destekler Bireylerin degerlendirici, diigiinen vehirsh

olmasi1 desteklenir

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Culture and Organizations, Sage Pub.
1991, s.96

4.4.4.2. Orgiitlerde Erkek ve Kadina Ozgii Degerler

Cinsiyete dayali is ayrimi, kiiltiire]l bir gelenek haline gelmistir.
Yiizyillardan beri isler, kadin ya da erkek isi seklinde siniflandirilmistir.
Bu siniflandirma bir tilkeden bir lilkeye ya da bir orgiitten bir orgiite
gore farkliliklar gdstermektedir. Ornegin, polis memurlugu, askerlik,
hemsirelik, doktorluk, sekreterlik gibi. Erkege 06zgii degerlerin baskin
oldugu kiiltirlerde kadin isi olarak siniflandirilan islerde 6denen iicret
ve verilen statii diisiik diizeyde iken, kadina 6zgii kiiltiirlerde ise
kadinlara daha fazla esitlik ve statii verilmesine y6nelik bir egilim s6z
konusudur. Orgiitsel yasamda kimi orgiitlerde erkeklere dzgii dezerler
daha baskin durumda iken bazi orgiitlerde de kadinlara 6zgili degerler
baskin olabilir. Eger bir kiltir, bagimsizlik, hirs, saldirganhk, fiziksel
giig, egemenlik gibi degerler ilizerine kurulmus ise bu kiiltiirlerdeki
orgiitlerde de gorev dagiliminda bu degerlere Onem verildigi
goriilmektedir. Erkege 0Ozgii degerlere gére bigimlenen ¢alisma
yasaminda ise kadinlara daha alt diizeydeki isler ©6nerilebilmektedir.
Orgiitlerde erkeklere ozgii degerler, basari, fazla para kazanma ve
yiikselme arzusu, yarigsma, hirs, mantiklilik, akilcilik, saldirganlik,
bagimsizlik vb. olarak goriilirken; kadinlara o6zgii degerler, yakin
samimimi iligkiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, yardimseverlik,
duygusallik, empatik olma, kendiligindenlik, isbirligine yatkinlik,
karsilikli baglilik ve destek, izleyicilik vb. olarak kabul edilmektedir'®.

" SISMAN; a.g..e., 5.61.
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Erkek kiiltiirlerde aileler ¢cocuklarini degerlendirici, rekabetg¢i ve basari
odakli olmaya yonlendirir. Bu toplumlardaki o6rgiitler sonu¢ odaklidirlar
ve isgorenler arasinda Odillerin her bir bireylerin performansi ile dogru

orantili olarak dagitilmas1 y6niinde bir beklenti vardir',

Kadina 6zgi degerlerin hakim oldugu kiiltiirlerdeki iliskiler ve
yasam Kkalitesi, okul ve aile g¢evresinden is g¢evresine tasinmistir. Bu
boyut, diistinme, hissetme ve eylem modellerinin i¢cermektedir ve bu

nedenle kiiltiirleraras: etkilesimlerde 6nemli bir rol oynamaktadir''.

Is
odiillerinin dagitiminda kadina 6zgii kiiltiirlerde esitlik ve karsilikli bir
dayanisma s6z konusu iken, erkek kiltiirlerde ise esitlik ve performans
licretin degerine gore s6z konusu olmaktadir. Kadina 6zgii degerlerin
hakim oldugu toplumlarda kadinlarin daha fazla oranda s6z sahibi oldugu
Orgiitlerde, o6rgiit i¢i iletisimin daha ag¢ik bir sekilde gergeklestirildigi
goriilmiistiir. Kadina 6zgii kiltiirlerdeki bu egilim, erkekler tarafindan
yOnetilen geleneksel Orgiitlere nazaran daha yiiksek diizeylerdedir. Erkek
kiiltiirlerdeki yo6neticiler bir kahramandir ve bu yoOneticiler verecekleri
kararlarda nadir olarak astlarina danisirlar ve onlar1 tanimaya ¢aligirlar.
Kadina 6zgii kiiltiirlerde ise ydneticiler, nadir olarak bir kahraman gibi

goriiniirler ve bu nedenle bu ydneticiler astlar1 tarafindan bir iggoren

olarak diistintiliir.

Kadina 0zgii ve erkek kiiltiirlerde yonetim kademelerindeki
kahraman tipleri farkli olarak yaratilmigtir. Erkege o6zgii degerlerin
oldugu toplumlardaki erkek yoneticiler, kendini hissettiren, saldirgan ve
kararindan dénmeyen bir kisilik yapisina sahiptiler ve bu nedenle bu
toplumlarda erkege 6zgii degerlerin egemen oldugu isletmeler hayatta

kalabilir. Yonetici, grubun se¢imiyle kabul gormiis bir lider degildir ve

" HOFSTEDE; Cultures And Organizations...a.g.c.,s., 93.

51 REDMOND, Mark V.; “Cultural Distance as A Mediating Factor Between Stress
and Intercultural Communication Competence”, International Journal of
Intercultural Relations, Vol.24, 2000, s. 154
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kararlar1 kendi verir. Kadina 6zgii kiiltirlerdeki yéneticiler ise, diisiik
derecede denetimden yanadir, sezgiye dayali hareket ederek karar verir,
inisiyatif kullanir. ve fikir birligine aliskindir bu nedenle bu toplumlarda
kadina 6zgii degerlerin egemen oldugu isletmeler, daha fazla isbirligi
yapan isletmelerdir'®.  Endiistrisi gelismis erkek kiiltiirlerde tiretimdeki
rekabet avantaji, biliyiik 6lgekli isletmeler tarafindan yapilan yigin
tiretimle saglanir ve mallarin iretiminde bliyiikk ve agir ekipmanlar
kullanilir. Mallar etkin, hizli ve iyi dretilir, iretim rekabet y6nelimlidir.
Kadina 6zgii kiiltiirlerde ise rekabet yogunlugu, danigmanlik ve ulasim

gibi hizmet sektorlerindedir ve tiretim miisteri spesifikasyonlarina gore

yapilir, tarimsal iiretim ve biyokimya gibi alanlar 6nem kazanmistir'®.

Erkege 0zgli degerlerin orgiitsel hayata yansimalari asagidaki

sekillerde ger¢eklesmektedir.'>;

Is Merkezli Olma: Iy ve kariyerin merkezilesmesi, goriilebilir
basarilar lizerinde durma ve basarinin somut yansimalarini arzulama
Performans Merkezli Olma: Miicadele, milkemmellik ve rekabet

Sonug¢ Yonelimli Olma: Insiyatif Kullanma, Kararlilik ve etkinlik
Kadina 6zgii degerlerin 6rgiitsel hayata yansimalari ise;
Isgoren Merkezli Olma: Kisilik ve aile hayati iizerinde yogunlasma,

sosyal etkilesim f{izerinde odaklanma, kisisel potansiyeli kullanmaktan

dolay:1 memnuniyet duyma ve aidiyet hissi.

52 HOFSTEDE ; Culture Consequences,..., a.g.e., s. 313,

' HOFSTEDE; Cultures and Organizations...a.g.e.,s.95.

'** HOPPE, Michael H.; “ Validating the Masculinity Feminity Dimension on Elites
From 19 Countries”, Masculinity and Feminity -~ The Taboo Dimension of
National Cultures, Edt. G. Hofstede, Cross Cultural Pyschology Series, Sage
Publications , 1998, s.45
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Iliski Merkezli Olma: Insan iliskilerinde ve is cevresinde Kkalite,
yetenek ve igbirligi.
Insan Yénelimli Olma: Dayanisma, empati ve uzlasma seklinde

gerceklesmektedir.

Her iki boyutunda en temel anlamda Ozetlenebilecek temel
farkliligr “Yasamin ise gore diizenlenmesi (live in order to work)” ve
“isin yasama goére diizenlenmesi (work in order to live)” seklindedir.
Erkege 6zgii degerlerin hakim oldugu toplumlar, is egilimli, sonug odakl
olarak gorilmekle birlikte iyi is iligkileri, isgdrenler arasinda
dayanigma, igyeri kalitesi sonuca yOnelik bir anlam ifade etmekte iken
kadina 6zgili degerlerin hakim oldugu toplumlarda bu unsurlar bireylerin
sahip oldugu haklarin bir sonucu olarak goriilmektedir.Hofstede’ nin
arastirmalarina goére, erkege Ozgii ve kadina 6zgii degerlerin hakim
oldugu kiiltiirlere 6zgii olarak belirlenen 6zelliklerin orgiitler ve yonetim

acisindan sonuglar1 tablo da goriilmektedir.

Tablo.7. Orgiitlerde Erkege ve Kadina Ozgii Degerler

Erkege Ozgii Degerler Kadina Ozgii Degerler
Niteligi ve (creti yiliksek islerde ¢alisan Niteligi ve Ucreti yfiksek islerde g¢alisan
kadin azdir kadin fazladir.
Yagami ige gore diizenleme Isi yasama gore dlizenleme

Yéneticiler karar verici ve degerlendiricidir  Y&neticiler, astlarina inisiyatif verir ve

danigir

Rekabet ve performans lizerinde yogunlagma  Egitlik, dayanigma ve yasam kalitesi izerinde

yogunlasma

Catismalarin miicadeleci bir sekilde ¢dzlimi Catigmalarin miizakere ederek ¢dziimlenmesi

Orgutiin  gikart igin 6zel hayata miidahale Calisanlarin 6zel hayatina miidahale yoktur

edilebilir

Calismalarda bireysel basar1 nemlidir Grup bagarisi dnemlidir

Calisanlar arasinda rasyonel iligkiler vardir Calisanlar arasinda sicak iligkiler vardir

Kaynak: HOFSTEDE, Geert; Culture and Organizations, Sage Pub.
1991, s.96
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II. BOLUM

KULTURLERARASI YONETIM ACISINDAN DEGER
KAVRAMI VE YONETICi DEGERLERININ BELIRLENMESINDE
KULLANILAN OLCEKLER

1. KILTURLERARASI YONETIM HAKKINDA GENEL
BILGILER

XX. yiizyilin baglarindan itibaren bilimsel bir nitelik kazanmaya
baslayan 6rgiit ve yonetim alanina iliskin olarak gegen siire i¢inde ¢esitli
kuramlar ve modeller gelistirilmis; bdylece bir bakima &rgiitsel-yonetsel
davranisin, evrensel ilke ve boyutlart belirlenmeye c¢alisilmistir. Ancak,
Orgiitsel-yonetsel bilimlerde gelistirilen geleneksel kuramlar iizerinde
1970°1i yillardan itibaren yogun tartismalar baglamis; bu tartismalarda
kiiltiir kavrami, degisik agilardan ¢6ziimlenen ve ilgi goren
kavramlardan biri durumuna gelmistir. Farkli kiiltiirler/iilkeler arasinda
karsilagtirmali olarak yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglar’da
kiiltiir kavramina olan ilginin giderek artmasina neden olmustur. Her
toplumun kendine 6zgii bir kiiltlirli olmas1 nedeniyle 6rgiit ve ydnetimle
ilgili kavram, siire¢ ve uygulamalar1 da kiltiirel baglamdan soyutlamak
miimkiin degildir. Bu durumda 6rgiit ve ilgili bazi evrensel olgular
yaninda, her kiltlire &6zgii bazi yerel farkliliklar da s6z konusu
olabilmektedir'”. Bu anlamda, yonetici bazinda ¢alisma seklinin

toplumun kiiltiirine ayarlanmasi geregi duyulmaktadir'®.

' SISMAN; a.g.e. , s., 46-47. ‘
13 ERDOGAN, ilhan; Isletmelerde Davrantg, isletme Fakiiltesi Yaymn No:272, Diisiince Basim ve
Yayin Hizmetleri, 1997, s.113
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Kiiltiirler arasi yOnetim; wulusal, bolgesel kiiltiirlerarasindaki
Orgiitsel ve yoOnetsel diizeydeki benzerliklerin ve farkliliklarin
incelenmesidir'”’. Kiltiirleraras1 yonetim kavramina iligskin gelistirilen
ilk teorik yaklasimlar Farmer ve Richman (1965) ile Negandhi ve Prasad
(1971) *1n gelistirdigi modellerdir. Farmer ve Richman kiiltiirti, hem
Orglitsel hem de yoOnetsel etkinligin tanimlanmasindaki temel bir
degisken olarak ifade ederken Negandhi ve Prasad ise modellerinde
yonetim felsefesini temel bagimsiz bir faktdr olarak ele almislardir'®
Buradan hareketle karsilagtirmali y6netim arastirmalarinin temelinde
isletme Orgiitlerinin yerine getirdigi bazi temel yonetim fonksiyonlarinin
oldugu dikkati ¢ekmektedir. Bu fonksiyonlar; planlama, karar verme,
denetim, Orgiitleme, yoneltme olarak tanimlanmaktadir. Bu fonksiyonlar
karmagik isletme Orgiitlerini tanimlayici temel unsurlar olarak
siniflandirilarak boylece karsilagtirmali y6netim uygulamalar: Kkiiltiirel

unsurlarin da géz ardi edilmedigi arastirmalar1 igermektedir'™.

Kiiltlirtin 6rgiitler tizerinde dogrudan ya da dolayli bir etkiye sahip
olduguna dair ¢esitli galigmalar yapilmistir. Bu anlamda; Lyttle ve
Brett, Barsness, Tinsley ve Jonssens (1995) kiiltiirleraras: arastirmalara
uygulanabilecek ti¢ teorik yaklagim gelistirmislerdir. Birinci yaklasimda
kiiltir, “temel etki” olarak ele alinmaktadir ve insan gruplar:1 arasinda
gozlenen farkliliklarin birincil nedeni olarak konumlandirilmaktadir.
Diger bir ifadeyle kiiltiir, belirli bir gruptaki belirli davraniglar1 ya da
tutumlar1 tahmin etmede birincil girdi olarak kavramlastirilmaktadir.

Ikinci yaklasimda; olusturulan yapinin kiiltiirlerarasinda farklilikiarla

"7 BURGGRAAF, W.;%Intercultural Management- on Cultures and the Multicultural
Organisation”, Working Paper, June 1998, s.3.

" KELLEY, Lane-WORTHLEY, Reginald; “The Role of Culture in Comparative
Management: A Cross Cultural Perspective”, Academy of Management Journal,
Vol.24, No.1, 1981, 5.166

' RICHMAN, Barry; “Significiance of Cultural Variables®, Academy of
Management Journal, Vol.8, No0.4,1965, s.295 .
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ilgili olabilecegi iizerinde durulmaktadir. Uciincii yaklasim ise, kultiirii

emik’ anlamlarin ve yapilarin kaynag: olarak ele almaktadir'.
2. DEGER KAVRAMININ GENEL CERCEVESI

Gelismekte olan iilkelerdeki ydneticilerin gorevi iki temel faktor
izerine odaklanmaktadir. Ilk faktor, geligmis iilkelerden iigiincii diinya
tilkelerine thra¢ edilen sosyal ve politik degerlerle ilgilidir. Bu
tilkelerde ortaklasa hareket etme, hosgorii, ailevi degerler gibi
geleneksel yasamin unsurlart olan degerler, yerini kapitalizmin
rekabetgi degerleri olan serbest pazar ekonomisi, bireysellik, tiiketim
anlayisi ve bireysel kazanma hirs1 gibi genel kabul gérmiis degerlere
birakmaktadir. Fulier (1995), giinimiizde yerel kiiltiirlerin, homojenize
olmus genel diinya kiiltiirlintin tehdidi altinda kaldigini ifade etmistir.
Uluslar aras1 pazarlama faaliyetleri ve yabanci kiiltiirel materyallerin
(yiyecek, ilag, giyecek, miizik film, televizyon programlari ve diger
degerler) yogun bir sekilde ithal edilmesi ve serbest bir sekilde
yaratilan iletigim sistemleri nedeniyle {igiincii diinya tilkelerinde yasayan
bireyler kendilerini yogun bir gekilde kiiltiirel bask: altinda
hissetmektedirler. Bu durum yaygin bir sekilde kiiltiirel kimlik
krizleriyle sonuglandigi i¢in bu ililkelerde uygun y6netim modellerinin
gelistirilmesi zorlasmaktadir. Ikinci faktdr,gelismekte olan iilkelerde
paternalistik  liderlik  tarzinin  yerlesmesi nedeniyle  ydnetim
uygulamalarinin Batil: iilkelerdekine gére daha zor bir hale gelmesidir.
Bu liderlik tarzi, geligsmekte olan pek ¢ok iilkede uygulanmaktadir.

Paternalistik bir devlet genellikle vatandaslar: ile giicii paylasmaz, boyle

" Geleneksel inanglar1 arastiran psikologlarin ve kiltarleri yerel bakis agisindan yola
¢ikarak anlamaya ¢aligan antropologlarin kullandiklart yontemlerdir (Bkz.
SARGUT; a.g.e., 5.85).

' AYCAN, Zeynep- KANUNGO, Rabindra; “ Cross Cultural and Organizational
Pyschology: A Critical Apraisal of the Field and Future Directions”, Handbook of
Industrial, Work and Organizational Pyschology, Vol.l, Personel Pyschology,
(Neil Anderson- Deniz S. Ones- Handan Kepir- Chockalingam Viswesvaran) , Sage
Publications, 2001, s., 389,
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bir devletin giici korkuya dayalidir. Paternalistik bir toplumda devletin
ekonomideki rolii fazladir ve genellikle yerellesme egilimi vardir.
Devletin sahip oldugu ve ortak oldugu girisimlerin sayis1 fazladir,
biirokrasi yogundur, etkinlik azdir. Bu durum yéneticilerin isini daha da
karmasiklastirmaktadir. Dolayisiyla bu gibi {lilkelerde kendi deger
sistemlerini anlayan ve takdir eden yOneticiler, isgdrenlerini bu
dogrultuda yonlendirerek onlara yonelik uygun y6netim uygulamalarini
olusturmalar1 durumunda, i3 c¢evresine daha fazla bir uyum
saglayacaktir. Arastirmalar, bu tiir yonetim uygulamalarinin isgérenlerin
moralini ve verimliligini artirdigini, kiltliriin ve degerlerin yonetim
uygulamalarint gii¢glit  bir gekilde etkiledigini go6stererek, ¢esitli
ilkelerdeki y6netim kiiltiirtiniin olusumunu saglayan yonetsel degerlerin

dneminin anlasilmasini saglamislardir'®’.

. Antropolojide ve sosyolojide degerler; belirli bir kiiltiiriin veya
toplumun bir unsuru gseklinde ele alinmistir. Dolayisiyla sosyal
bilimcilerin kullandig1 deger kavrami sistematik bir kavramdir ve
genellikle bireyin veya grubun ig¢sel modelleri ile se¢im ve inang
standartlar1  olarak  kavramlastirilmigtir. Deger teorisyenlerine gore
degerler, bireylerin tutum ve davraniglarina rehberlik eden standart
eylemlerdir ve liderlik tiirleri ve yonetsel karar mekanizmalar: ile
iligskilidir'® Bu acidan degerler insanlarin sosyal olaylar hakkindaki

bilisini etkilemektedir'®.

Deger kavraminin tiim sosyal bilimlerin merkezinde bir kavram

oldugunu ifade eden Rokeach’a gore deger, “belirli bir eylem bigiminin

'8! FULLER, Graham; “ The Next ldeology”, Foreign Policy, No. 98,Spring 1995,s.
148-149 .

2 MELLAHI, “Differences and Similarities in Future.....”a.g.m. ,s. 46 .

183 LEUNG, Kwok: “ Theoritical Advances in Justice Behavior, Some Cross Cultural
Inputs ,“The Cross Cultural Challenge to Social Psychology, Edt. Michael Harris
Bond, Cross Cultural Research and Methodology Series, Vol.11, Sage
Publications 1988, s.221.
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(mode of conduct) veya bireyin ulagmak istedigi nihai durumun (end
state of existence) onun karsiti olan baska bir eylem bi¢iminin ya da
varilmak istenen nihai durumun bireysel, toplumsal olarak tercih
edilmesine iligkin sireklilik gosteren bir inan¢tir” '®. Buradan hareketle
Wiener (1988) degerlerin “igsellestirilmis normatif inanglar” oldugunu
ifade etmektedir'®. Dolayisiyla degerler inanglarin “ozel bir hali” olarak
disiiniilebilir. Bu 6zel hal, degerlere, sundugu normatif Kkaliplar
nedeniyle kiginin belirli durumlar, kisiler ve nesneler karsisinda
gosterilebilecek davranis big¢imleri arasindan, belirli bir davranis
bi¢imini se¢gmesine etki etme potansiyeli kazandirmaktadir. Belki de bu
nedenle degerler kiltiiriin temel yapi taslari olarak
degerlendirilmektedir.  Degerlerin  davranislar  iizerindeki  etkisi
“sekillendirme”, “kaliplama”, bigiminde potansiyel bir etki olarak
anlagilmalidir. Degerler bu potansiyel etkiyi tasima derecelerine goére iki
gruba ayrilmaktadir; kabullenilmis degerler ve ig¢sellestirilmis
degerler’.  Genellikle sosyal begenilirlik etkisiyle  kisinin olmasi
gerektigini diislindiigii tercihleri yansitan kabullenilmis degerlerin
davraniglar1 etkileme potansiyeli, kisi tarafindan gergeklestirilen
igsellestirilmis degerlerden daha diisiiktiir. Iki deger tiirii arasindaki fark,
kisinin inandigini sdyledigi seyle, gerg¢ekten inandif1 sey arasindaki

farkliliktir'%.

Diger taraftan sosyal bilimcilerin degerlere y6nelik ilgisi,
toplumsallagsma siireci ve degerlerin belirli davraniglar1 nasil etkiledigi

izerine yogunlagsmistir. Fonksiyonel olarak antropologlar, sosyologlar,

4 ROKEACH, Milton; The Nature of Human Values, New York: The Free
Press, 1973, s.,5 .

' WIENER, Y.; “Forms of Value Systems: A focus on Organizational Effectiveness
and Cultural Change and Maintenance”, Academy of Management Review, 1988,
Vol. 13, No.4, s.535.

* Hofstede kabullenilmis degerleri “values as desirable”, i¢gsellestirilmis degerleri
values as desired” olarak adlandirmaktadir. Bkz. OZEN, Siikrii; Biirokratik Kiltir
1, Yonetsel Degerlerin Toplumsal Temelleri, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitlisli, Yayin No.272,Ankara, 1996, s.13.

' OZEN; a.g.m., s.12-13.

65



iktisat¢ilar ve yOnetim bilimciler, deger kavramini “tercihler” olarak
tanimlama egiliminde olmuslardir. Dolayisiyla deger kavramina ydénelik
ilk donemdeki tanimlamalar, bir bireyin ya da bir grubun iiyelerinin

kollektif olarak barindirdiklari goriisiine atif yapmaktadir'®.

Benzer
sekilde Hofstede degerleri, “ belirli durumlar: digerlerine tercih etme
egilimi” seklinde tanimlayarak'® degerlerin bireylerin neyin dogru neyin
yanlis olduguna iliskin belirledikleri inang¢ standartlar1 oldugunu ifade

etmigtir'®.

Buradan harecketle insan degerleri bireylerin hayattaki hedefleri,
prensipleri ve davranis oncelikleri konusundaki tercihlerini ag¢iklayan

bilissel bir yap1 olmaktadir'™.

Diger bir deyisle degerler, se¢cim ya da
tercih kriterleri, yargilar, davranmisg bigimleri seklinde bireyler tarafindan
kabullenilmis kavramlardir ve yargilara iliskin normatif standartlar ile
alternatif davranig bi¢imleri arasindaki seg¢imlerdir'”. Dolayisiyla
degerler, ulagilmas: miimkiin olan1 degil, ulasilma arzusu duyulan “ideal
hedefleri” temsil ederler. Hedef tercihini ise birey ya da igletmenin
¢evresindeki konu ya da olaylarin onlar i¢in ifade ettikleri faydalar
belirler'”™. Diger deger tanimlar1 incelendiginde ise bu tanimlarin kendi
aralarinda bir c¢esitlilik gosterdigi gorilmektedir. Athos ve Coffey

(1968), degerleri “bireylerin arzuladig1 fikirleri anlamlandirmasi”

olarak tanimlarken Guth ve Tagiuri de (1965) benzer sekilde degerlerin

17 T(JZ, Melek Vergiliel; Degisim ve Kaos Ortaminda isletme Davranmisi, Alfa
Basim Yayim Dagitim Ltd.Sti., Bursa 2004, s.107.

' HOFSTEDE; a.g.e., s.5.

' HOFSTEDE, Geert; “The Interaction Between National and Organizational Value
Systems”, Journal of Management Studies, 22/4, 1985, s. 347.

" RENNER,Walter “Human values: A Lexical Perspective”, Personality and
Individual Differences, Vol.34, 2003, s.127.

I ERICSON, Richard F.; « The Impact of Cybernetic Information Technology on
Management Value Systems”, Management Science, Vol.16, Issue 2, 1969, s.46.ve
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“ulasilma arzusu duyulan nihai durumlar” (end state of action) oldugunu
ifade etmislerdir. Kluckhohn’ a gére ise degerler i¢sel veya digsal nitelik
tasiyan bir anlayistir ve dolayisiyla mevcut davranigtaki ve anlamdaki

bir se¢imi etkilerler'™.

Ancak, degerlerin tanimlanmasindaki Onemli
farkliliklara ragmen, bazi yaklasimlar standart hale getirilmistir.
Kluckholn degerleri, a¢ik ya da kapal: olmak iizere, bir birey ya da
grubun 6zelliklerini ayiric1 yontemler, manalar ve bireylerin ulagmak
istedigi nihai durumlara yonelik olusturduklari se¢imlerinden etkilenen
kaniksanmig bir kavram olarak tammlamlsurm. Benzer sekilde
Tagiuri’nin (1965) deger tanimi ise yine ag¢ik veya kapali olmak iizere,
kaniksanmig, birey ya da grubun ne ile ilgili oldugu ve mevcut usuller,
anlamlar ve ulasilmak istenen nihai hedefler arasinda 'bireylerin

se¢imlerinin ne olduguyla ilgili bir kavramdir'”.

Dolayisiyla degerler,
insan davraniglart ya da bireylerin yasama iligkin elde ettikleri ¢iktilari
degerlendirme standartlar1 olarak bireylerin faaliyetleri ile ilgili temel

inanglara dayanmaktadir.

Degerler kiiltiiriin 6nemli bir pargasidir ve o kiiltiirde arzulananin
ne oldugunu anlatir ve bu sekilde kavramlastirilir'’®. Degerler bilissel ve
aynm1 zamanda davranigsal ve duygusal unsurlardir. Degerler bireylerin
sosyal kabul gormiis ihtiyaglarini karsilarlar ve bdylece degerler,
bireylerin kiiltiirel yapisini bi¢imlendirirler'”’. Kiiltiirel degerler grubun

cevresine verdigi yanitlar ve bu yanitlari yansitan spesifik degerler ile

' DAVIS, Herbert J. — RASOOL, S. Anvaar; “ A Reconsideration of England’s
Valuees Research in Cross — Cultural Management”, Edt.. Richard R. Farmer- Elton
G. Mc Goun, Advances In International Comparative Management , JAI Press Inc.
Volume 3, 1998, s.111.

" AMIRSAHI; a.g.e., 5.23.

"GUTH,William D.-TAGIURI, Renato; “Personal Values and Corporate
Strategy”,Harvard Business Review, Sptember-October,1965, s.125.

76 FISCHER, Robert J.- KATZ, James E.; “Social — Desirability Bias and the
Validity of Self- Reported Values”, Psychology & Marketing, Vol.17(2), 2000, s.
100.

" BROWN, Duane; “The Role of Work and Cultural Values in Occupational Choise,
Satisfaction, and Succes: A Theoritical Statement”,Journal of Counseling and
Development, Vol.80, No.1, 2002, 5.48
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ilgili biligsel bigimlerdir'’®. Deger kavraminin kiiltiiriin temel bir unsuru
olarak ecle alinmasinin iki nedeni vardir. Birincisi; deger degisime
yonelik adaptasyonu ifade ettiginden insanlarin davraniglarini kiiltiiriin
diger unsurlarina gére daha fazla etkilemesi, ikincisi ise farkli deger ve

tutumlarin insanlarin yasantilarini etkilemesidir'”.

Bir diger ifadeyle
degerler insanlarin glinlik yasantilarinda neyi 6nemli gordiiklerinin
degerlendirilmesinde agiklik saglar™®. Samover ve Porter (1991),
degerlerin bireyin diger bireylerle, toplumla, dogayla ve i¢sel diinya ile
olan iliskilerini Onemli bir sekilde etkiledigini ifade etmistir. Bu nedenle
degerler, bireylerin mevcut deger yapilarinin ve grup davranislarinin
anlasilmas1 agisindan onem kazanmaktadir'®'. Dolayisiyla degerler,
sosyal kiiltirin merkezi bir unsurudur ve bir birey ya da grubun
kabullendigi inanglardir'®. Bu nedenle degerler bir toplumun iiyelerini
bir arada tutan ¢ok etkili kiiltiir unsurlaridir ve degerler, bireylerin
cevresindeki unsurlara bakis agisin1 sekillendirir. Diger taraftan
degerleri ¢esitli durumlardaki éylem ve yargilara rehberlik eden evrensel
inanglar olarak tanimlayan Rokeach’ a gore degerler, kiiltiirel bir
deneyim ve yasamin bir sonucu olarak 6grenilen zihinsel programlardir.
Toplumsal kiltiirin merkezi prensipleri igerisinde yer alan degerler,

birey ya da grubun davranis seg¢imini etkileyen, mevcut prensipler,

anlamlar ve eylemlerden tiireyen ag¢ik veya kapali davranig

7 SCHWARTZ, Shalom; “ Are There Universal Aspects in the Structure and
Contents of Human Values”?, Journal of Social Issues, 50/4, 1994, s.21.

1 YEONSOO, Lee — JINWOO, Kim V.D.; “A Cross-Cultural Study On The Value
Structure of Mobile Internet Usage: Comparison Between Korea And Japan”,
Journal of Electronic Commerce Research, Vol. 3, No. 4, 2002, s. 228.

'8 KAHLE, Lynn R.- ROSE, Gregory- SHOLAM, Aviv ;* Findings of LOV
Throuhout the World and Other Evidence of Cross -—National Consumer
Psychographics Introduction” Journal of EuroMarketing, Vol:8, No:1/2 ,1999, 5.2 .
B SOUTAR-GRAINGER-HEDGES; a.g.m., 5.204.

'"FERNANDEZ, Rotondo Denise-DAWN S, Carlson-STEPINA, Lee; “ Hofstede’s
Country Classification 25 Years Later”, The Journal of Social Psychology, 1997,
s.44,
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bigimleridivrm. Bu nedenle bireysel degerler bireylerin toplumsallasma

stirecleriyle birlikte edindikleri deneyimler sonucunda olusur'®.

Degerler, herkesge bilinen gergekler olabilir; bireyler bir kisim
degerlere yiiksek diizeyde 6nem verirken bir kismina ise 6nem vermezler.
Pek ¢ok tutum ve davraniglar degerlere dayanmaktadir ve genellikie
degerler kiiltir ya da ulus &6zelliklerinin &nemli bir parcasidir'®. Bu
nedenle degerler uzun siirelidir ve yavas degisirler. Her kiiltiiriin iiyeleri
icin 6nemli olan degerler vardir. Ornegin bir kiltirde farkli olup
kalabaligin ig¢inden se¢ilmek 6nemli iken, diger Kkiiltiirlerde grubun bir
parcas1 olmak 6nemli olabilir. Ancak pek ¢ok durumda degerler, evrensel
olabilir'®. Buradan hareketle Conner ve Becker degerlerin tutumsal ve
davranigsal bir silirece bagli bireylerin ulagmak istedikleri nihai amaglar
hakkindaki evrensel inanglar diisiincesi olabilecegini ifade etmislerdir'®’.
Bu anlamda degerler, géreceli olarak bireylerin ve toplumlarin kisilik
egilimleri ve kiltiirel ozellikleriyle uyusan bir yapiya sahiptiler's.
Degerler, bireylerin kisiliginin bir anlamda ¢ekirdegini olusturarak
bireylerin se¢imlerini, diger bireylere giliven duymalarini, zaman ve
enerjilerini degerlendirme yontemlerini etkilerler. Rokeach’a gore
degerler, “sosyal eylemler, tutumlar, ideolojiler, ahlaki yargilar,

bireylerin kendilerini ve baskalarint yargilama bigimleri, kendilerini

'8 NICHOLSON, Joel D.- STEPINA , Lee P.; “Cultural Values: A Cross —National
Study”, Cross Cultural Management,Vol.5, No. 1, 1998, s.34.

8% SCHWARTZ, Shalom; “ Beyond Individualism/Collectivisim , New Cultural
Dimension of Values”, Individualism and Collectivism Theory, Method And
Applications, Uichol Kim, Harry C.Triandis, Cigdem Kagit¢ibasi ve digerleri (edt),
Vol.18, Cross-Cultural Research and Methodology Series, Sage Publications, 1994,
5.86.

' WATSON, J.- LYSONSKY, Steven- GILLAN, Tamara- RAYMOND, Leslie;
“Cultural Values and Important Possesions : A Cross Cultural Analysis ”, Journal of
Business Research, Vol.55, 2002, s. 924

' ODABASI, Yavuz- BARIS, Giilfidan; Tiiketici Davramisi, MediaCat Kitaplari,
Istanbul 2002, s.212

" DAVIS - RASOOL; a .g.m.,s.111.

'8 BERRY, John B. — PORTINGA, Ype H.- MARSHAL H. Segall-DOSEN, Pierre R.;
Cross Cultural Psychology Research and Applications, Cambridge University
Press, 1992, s.51.

69



baskalariyla kargilastirma yontemleri, kendilerini ve baskalarini temsil
etme bigimi, diger bireylerden ne derece etkilendigi gibi sosyal davranig
olarak adlandirilan tiim davranis bi¢imlerindeki hayati unsurlardir’®.”
Buradan hareketle degerler, sosyal aktorlere (Orgiitsel liderlere,
politikacilara, bireylere  vb.) davranis se¢imlerine, bireysel
degerlendirmelere ve olaylara, aciklamalara ya da bireylerin kendi
eylemlerini ve degerlendirmelerine yonelik yargilarina rehberlik eden

kabullenilmis kavramlardir ve bireylerin kendilerinin belirledigi

amaglara yonelik olusturduklar1 inanglardir'® .

Degerler, o6nem derecesine goére kendi iginde siralanan ve

bireylerin ulagsmay1 arzu ettikleri hedeflerdir''.

Bu acgidan dsgerler,
yasamdaki rehber prensipler olarak 6nem arz eden durumlara 6zgi
kriterler ya da amacglar (giivenlik, refah, adalet vb.) dir'® Whitley
(1995) degerleri, bir konuya yodnelik olarak ¢cok derinlerdeki diisiince ve
duygular seklinde tanimlayarak davranislarin gozlemlenebilir oldugunu
ancak, davraniglart yonlendiren degerlerin ise goériilenlerin arkasinda
oldugunu ifade etmistir'®. Degerler biyolojik ihtiyaglar, grubun refahini
artirmaya yOnelik istek, sosyal etkilesim gerekleri ve bireyler tizerindeki
sosyal kurumsal beklentiler gibi evrensel insani degerlerin biligsel

temsilcileridir'®. Dolayisiyla davranisin tim yonleriyle yakin bir iliski

icerisinde olan degerler, davranisin merkezi unsurunu

8 ROKEACH; a.g.e., 5.24
WSCHWARTZ, Shalom H.; “ Individualism-Collectivism, Critique and Proposed

Refinements”, Journal of Cross Cultural Pyschology, Vol.21/2, 1990, s.142.
“ISCHWARTZ, Shalom; “Value Priorities and Behavior: Applying a Theory of
Integrated Value Systems”, The Psychology of Values, The Ontorio Symposium,
Volume 8, Edt. Clive Sligman- James M.Olson-Mark P.Zanna, Lawrence Erlbaum
Associates, Publishers, 1996, s.1.

2 LICHT, Amir N. GOLDSCHMIDT, Chanan- SCHWARTZ, Shalom H.; “Culture
Rules: The Foundations of the Rule of Law and Other Norms of Governance”, Draft
June 1999, s.5.

' WHITELEY, A.; Managing Change: A Core Values Approach, Mc Millan
Education, 1995, s.41.

% GLAZER,Sharon-BEEHR, Terry A.; “Similarities and Differences in Human
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Cultural Management, Vol.2/2, 2002,s.187 .
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olusturmaktadirlar. Schwartz’ a gére degerler, insanlarin yasamlarindaki
rehber prensipler olmasi nedeniyle, arzulanabilir amacglardir ve sosyal
anlamda temel motivasyonu temsil eden sdzlii onaylardir.'”® Bu rehber
prensipler, bireylerin se¢im eylemlerini, diger bireyleri ve claylar
degerlendirme  kriterleri ile kendi degerlendirmelerini agiklama
yontemleridir'®. Ayrica dinamik bir sistemin bir pargasidirlar ve kendine
0zgi c¢eliskileriyle birlikte olaylar karsisinda davraniglarin segimine
y6nelik rehberlik ederler'®’. Schwartz ve Bilsky (1987) rehberlik tabanli
olmak iizere degerlerin bes temel &zelligini tanimlamiglardir. Bu

ozelliklere gore degerler %%

Subjektif ve duygusal inanglar ya da fikirlerdir.

- Bireylerin ulagsmak istedigi nihai hedefler ile bu hedeflere
ulastiracak davranis bigimleri olan eylemleri tanimlarlar.

- Belirli eylemleri ve durumlar1 igerirler.

- Davranigin ve olaylarin degerlendirilmesine rehberlik ederler.

- Diizenli bir sistem olarak o6nceliklerin ne oldugu konusunda

farkliliklar gosterirler.

Bunun yaninda  degerler, Dbireylerin kimlik  duygusunun
olusmasinda, siireklilik kazanmasinda, bireysel ihtiyaglarini algilama ve
giderme yontemlerinde O6nemli bir rol oynarlar. Bu nedenle gilinliik
yasamda pek ¢ok insan kendi degerleri hakkinda  bilingli olarak

diisiinme ya da degerlerinin farkinda olma yo6niinde bir ¢aba harcamaya

5 SCHWARTZ, Shalom H. — SAGIV, Lilach; “Value Priorities and Subjective Well
— Being: Direct Relations and Congruity Effect”, European Journal of Social
Psychology, Vol.30, 2000, s.178.

6 GANDAL, Neil- ROCCAS,Sonia; “Good Neighbors/Bad Citizens: Personal Value
Priorities of Economists”, Working Paper, 2002, s.2.
7 DEBATS, D.L.-BARTELDS,B.F.; “ The Structure of Human Values: A Principal
Components Analysis of the Rokeach Value Survey (RVS),
http://www.ub.rug.nl/eldoc/dis/ppsw/d.l.h.m.debats/cS.pdf , s. 47.
Y8 LICHT, Amir N., “The Mother of All Path Dependencies Toward A Cross-Cultural
Theory of Corporate Governance Systems”, Delaware Journal of Corporate Law,
Vol. 26, 1998, 5.170.
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gereksinim duymaz. Bireyler genellikle sahip olduklari degerleri

kendileri ihlal edene kadar kabul ederler'®.

3. DEGER KAVRAMININ YAKIN KAVRAMLARLA iLISKIiSI

Deger kavraminin iliski i¢erisinde bulundugu yakin kavramlar olan
tutumlar, sosyal normlar, ihtiyaglar, ilgi alanlari, egilimler, gibi
kavramlara  kisaca  deginilerek  bireysel davranislarla  iligkisi

arastirilacaktir.

3.1. Degerler ve Tutumlar

Tutum “bir bireye atfedilen ve onun psikolojik obje ile ilgili
duygu, diisiince ve davraniglarini diizenli bir bi¢imde olusturan egilim”
olarak tanmimlanmaktadir®®. Ayrica tutum, bireyin bir objeye karsi nasil
davranacagini1  belirleyen  “davranissal  bir unsur” seklinde

' Bir tutum somut objeler veya durumlara yénelik

02

betimlenmektedir
genel bir degerin uygulanmasiyla sonuglanir? Dolayisiyla degerler
tutumlara gdre daha soyut kavramlardir®®. Diger taraftan Baron ve Byrne
(1977) gore: tutumlar iyi organize olmus uzun sireli duygu, inan¢ ve
davranmis egilimleridir. Bu egilimler diger insanlari, gruplari, fikirleri,
iilkenin diger ydrelerini ya da nesneleri konu edinir. Bu tanimin

li 6zellik

Tutumlarin oldukg¢a uzun siireli

' MOSSOP, C.; “Value Assesment: Key to Managing Careers”, The Management
Accounting Magazine, Vol. 68, No.2, 1994, s.33.

20 KAGITCIBASI, Cigdem; insan ve insanlar, Sosyal Psikolojiye Giris, 9. Basim
istanbul 1996, s.84.

M OKTAY, Mahmut; iletisimciler iq:in Davrams Bilimlerine Giris, Der Yayinlari,
istanbul 1996, s.211.

%2 DAVIS — RASOOL; a.g.m., s.113.
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/3, Fall 2000, s.272
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olmasi. 2. Biligsel, duygusal ve davranigsal birimleri igermesidir®®.

Buradan hareketle bir bireyin diisiincesinde var olan bir tutum zihinsel
bir olusumdur ve her tutum bir sey ya da bir obje hakkindadir.
Tutumlarin biligsel 6ge, duygusal 6ge ve davranissal 6ge olmak iizere iig

O0gesi vardir®®,

- Biligsel Oge: Bireylerin objeleri algilama yontemleridir.

-Duygusal Oge: 1lyi ya da iyi olmayan kriterine dayanan
degerlendirici ya da bir tutumu etkileyen 6gedir. Genellikle bu 6ge, hem
yOnlendirici (olumlu ya da olumsuz) hem de etkileyici bir olgu olarak

diistiniilebilir.

- Davranigsal Oge: Bir tutum veya bir objeye yonelik davranigsal

bir egilimdir.

Yukarida ifade ettigimiz O6geler arasinda genellikle i¢ tutarlilik
oldugu varsayilmaktadir. Bu varsayima gdre bireyin bir konu hakkinda
bildikleri ondan hoslanmasini gerektiriyorsa (bilissel 6ge), birey o
konudan hoslanir (duygusal 6ge) ve bunu sézleri ya da davranislari

(davranissal 5ge) ile gosterir®™®.

Degerler, daha 6nce de belirtildigi lizere bireylerin yasamlarindaki

dnemli hedefler ya da prensiplerdir’ ve bireyler, yasamlarinda belirli

24 cUCELOGLU, Dogan; insan ve Davramisi, Psikolojinin Temel Kavramlari,
Remzi Kitabevi, istanbul 1992, 5.521.

2% MICHENER, H. Andrew — De LAMATER, John- SCHWARTZ, H. Shalom; Social
Pyschology, Second Edition, Harcourt Brace Jovanovich Publishers, 1990, s.149.

%% BAYSAL, A. Can-TEKARSLAN, Erdal; Davramis Bilimleri, {.0. isletme
Fakiltesi Yayin No.275, istanbul 1998, 5.255.

207 pROBST, Tahira M. - CARNEVALE, Peter J. — TRIANDIS, Harry C.; “Cultural
Values in Intergroup and Single-Group Social Dilemmas”, Organizational Behavior
and Human Decision Processes, Vol. 77, No. 3, 1999, s.173.
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tutum ve davramslara rehberlik eden genel degerleri kullanmaktadirlar®®.
Rokeach (1968), degerlerin bireylerin davraniglarinin anlagilmasinda
tutumlardan daha fazla kullanildigint ve bu nedenle degerlerin

209 p:
. Birey

davraniglari tutumlardan daha fazla yansittigini ifade etmigtir
davraniglarinin bir yansimasi olan baskin degerler, inang¢lar1 ve tutumlar
etkiler’’® ve bu dogrultuda davrams kiltiiriin bir etkisi olarak meydana
gelir. Dolayisiyla degerler, uygun olan ya da uygun olmayan davraniglar
arasinda yer alan tercihler ve onerilen se¢imlere yonelik inanclardir?'’.
Geertz’ e (1973) gore kiiltiirtin ¢ekirdek kavrami olan degerler iki unsura
odaklanmistir. Bunlardan ilkine goére deger degisime egilimi olan bir
kavramdir ve bireyin “davranisindaki” bir degisimi agiklar. Bu nedenle
deger, davranigsal degisimlere yonelik egilimlerle daha az ilgili olan
kiiltiirin diger unsurlarindan daha fazla bir gekilde birey davraniglar:
tizerinde etkili olabilmektedir. Ikinci olarak deger ve tutumlar insanlarin
yasamindaki davramis kaliplarimi etkilemektedir®>. Bireyler degerleri
baskin gruplar ve Ogrenmeyle beliren toplumsallagma yoluyla elde
ederler. Kiiltiirel degerler gevreye verilen yanitin biligssel bir bi¢imidir.
Bu anlamda bir¢ok tutum ve davraniglar degerlere dayanmaktadir ve
degerler kollektif olarak Kkiiltiirleri ve uluslar1 karakterize ederler®.
Bireyler bazi tutumlar1 toplumsallagma siirecinin bir béliimii olarak
ailesinden Ogrenir. Arastirmalar, g¢ocuklarin kadin-erkek iliskilerine

(cinsiyet rolleri) yonelik tutumlarini ailelerinden 6grendiklerini

gOstermistir. Diger taraftan arkadaslar, tutumlarin olusumundaki diger

28 KRISTIANSEN, Connie M.- HOTTE, Alan M.; “ Morality and the Self:
Implications for the When and How of Value- Attitude — Behavior Relations”, The
Psychology of Values, The Ontorio Symposium, Volume 8, Edt. Clive Seligman-
James M.Olson-Mark P.Zanna, Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, 1996, s.77.
209 JIANG, Jeff- LANKFORD, Sam; “Gender Difference in Personal Value Systems
of U.S. Tourists”, Paper Submission to the The 6th WLRA World Congress, 2000,
s. 2.

2 GOFF, G. Brent — GODDARD, Wallace H.; “ Terminal Core Values Associated -
With Adolescent Problem Behaviors”, Adolescence, Vol.34, No.133, Spring 1999,
s.49.

21 SOUTAR-GRAINGER-HEDGES; a.g.m., 5.204.

22 LEE~ KIM — LEE ... vd.; a.g.m., 5.228 .

23 WATSON, J.- LYSONSKY - GILLAN- RAYMOND; a.g.e., s. 924,
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214 Katz (1960) “in tutumlar

Onemli unsurlar arasinda yer almaktadir
izerindeki klasik ¢alismast “ deger anlamini” tutum fonksiyonlarindan
biri olarak ele almistir ki bu fonksiyon “ben” kavramiyla dogrudan

ilgilidir®"”.

3.2. Degerler ve Sosyal Normlar

Sosyal normlar, toplumun {iyelerinin diisiincelerinde paylastiklar:
yasal ve kabullenilmis olarak goriilen belirli davraniglardir. Sosyal
normlar, bir toplumda neyin arzulanip neyin arzulanmadigina iliskin
degerlerin tanimlanmasinda yardimci olmaktadirlar. Normlar, bir piramit
olarak distniildiigiinde sosyal siliregelen bir sistem igerisinde her
toplumda olduk¢a yaygin bir sekilde yer almaktadir. Mecazi anlamdaki
sosyal normlar piramidinin temelinde kiiltiirel degerlerin tanimi vardir.
Bu degerler, her toplumun yiiz yiize geldigi temel miicadelelere en iyi
yanit yontemlerini veren sosyal tercihleri temsil etmektedir. Bu yanitlar,

bir kisum degerler iizerindeki sosyal vurgulara doniismektedir?'®.

Normatif degerler, neyin degerli ve neyin degersiz oldugunu
tanimlar ve ¢ok yavas degisirler. Normatif degerler, belirli bir véne
iliskindir (iyi —-kotii) ve ideolojiktir. Bu normlar bir kiiltiirdeki biitiin
insanlara uygulanabilir’’’. Bat1 geleneginde Plato’nun dogruluk, iyilik ve
giizellik degerleri ideal — normatif degerler olarak ifade edilmektedir. Bu
degerler ideal normlar olarak ele alinmaktadir. Buna karsilik Hindistan
geleneginde degerler, mutlak gergekle ilgilidir ve bu mutlak

algilamalarla Ortiisen unsur, ideal — normatif yaklasimin bir alt grubu

2 MICHENER- De LAMATER- SCHWARTZ; a.g.e; 5.150.

215 HITLIN, Steven; “ Values as the Core of Personal Identy: Drawing Links Between
Two Theories of Self ”, Social Psychology Quarterly, Vol. 66, No. 2, 2003, s. 120.
26 L ICHT- GOLDSCHMIDT- SCHWARTZ; a.g.m., s.10.

27 ELLINGTON, Richard Reeves; “A Mix of Culture, Values, and People an
Organization Case Study”, Human Organization, Vol.57, No.1, 1998, s. 98.
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olarak ele alinan “tamricilik” kavramidir. Bu kavram metafizik bir inang
sisteminden temel bulur ve biitiin degerlerin kozmik bir diizen igerisinde
tanr1 anlayisindan meydana geldigini ifade eder. Biitiin etik, sosyal ve
diger insan degerlerinin temelinde siirekli bir dogruluk anlayis1 vardir.
Her ne kadar inang sistemlerinde farkliliklar olsa da diinya genel
anlamda temel ahlaki degerler, bireysel kavramlar, sevgi, kardeslik,
paylasma ve korumaya yonelik insani degerlerden temel bulan sosyal
grup davraniglarina hakim olan ortak bir goriise sahiptir. Bu goriis

degerleri, biitiin insan kisiliginin ayr: bir unsuru olarak ele almaktadir®'®.

3.3. Degerler ve ihtiyaclar

Schwartz, degerlerin bireylerin ve toplumlarin kesinlikle yerine
getirmek zorunda oldugu ii¢ evrensel gereksinmeye yanit verdigini ifade
etmistir. Bu gereksinmeler, bireyin biyolojik organizmasinin ihtiyaci,
sosyal etkilesim ve grubu ayakta tutma, diizenli fonksiyon gdstermedir?'’,
Bu anlamda, degerler merkezi olarak tutulan biligssel unsurlardir ve
davranigsal yanit igin gilidileyicidir. Birbirleriyle hiyerarsik olarak

baglantilidir ve genellestirilmis degerlerden de kopuk degildir 2.

3.4.Degerler ve ilgi Alanlar:

Perry(1954) ‘e g6re bir deger herhangi bir ilgi objesidir ve bu
yiizden iki tanimsal kavram vardir. Baz1 yazarlar degerleri mesleki ilgi
baglaminda incelerken, diger bazi yazarlar ise sahip oldugu o6zelliklere
gore degerlendirmektedir. Bir ilgi ihtiyaglarin biligsel ifadeleridir.

Eyleme, kendini ve digerlerini degerlendirmeye ve kendini digerleriyle

Z8GUSTAVSON, B.- RIPATHI, A.N.; “ Teaching Managers Human Values”,
Working Paper, 2000, s.3

219 3. g.m., 5.3.

220 OPPENHUISEN, Joke — SIKKEL, Dirk; “Method of Inventory Values and Value
Dimensions:Values of the Dutch”, Working Paper, 2000, s.2.
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karsilagtirmaya rehberlik ederler. Bu anlamda ilgi degere gore daha dar
bir kavramdir. Ideallestirilmis bir davranis bi¢imi veya ulasilmak istenen

nihai durum seklinde bir ayrima tabi tutulamaz **".

3.5. Degerler ve Egilimler

Egilim kavrami kisilik konusuna yOnelik yapilan arastirmalar ve
teorilerde uzun siireden beri varligini korumaktadir. Insan karakteriyle
baglantilidir. Bireyin karakteri i¢sel olarak ve bir degerler sistemi olarak
yeniden olusturulabilir. Bu a¢idan bakildiginda bir kisi “disanidakiler”
tarafindan veya temizlik, nezaket, genis goriislii gibi kavramlara dayali
olarak ifade edilebilir. Egilim kavrami bu anlamda degerlere ydnelik

egilimler seklinde ele alinmaktadir®?.

4. DEGER KAVRAMININ OZELLIKLERI

4.1. Siireklilik Olgusu

Degerler tamamen duragan olsalardi, bireysel ve sosyal degisim
s6z konusu olamazdi. Aksi sekilde degerler eger tamamen degisken
olsaydi bireyin kisgiliginin ve toplumun devami imkansiz hale gelirdi.
Dolayisiyla insan degerleri siireklilik gosteren bir o6zellige sahiptir.
Degerlerin bu ozelligi, 6grenilmeleri ve Ogretilmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bir eylem bigimi veya nihai durumlara iligkin
olgular, toplum ve aile tarafindan bireylere Ogretilir ve bazi olgular
bireyler tarafindan kabullenilir. Diger taraftan bu durumlarin kabullenilir

durumlar oldugu toplum tarafindan bireylere 6gretilmez, bu kabullenme

2 ROKEACH; a.g.e., 5.22.
22 3.8, 8.21.
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kendiliginden olusur. Ornegin mantiga dayal: disiinme big¢imi, onurlu

olmak gibi.

Bazi degerler igsel, bazi degerler ise dissal yapidadir. Igsel

33

degerler “iyi” olarak tanimlanir ve bu degerler, bireyin kendi kendini
degerlendirmesi sonucunda olusur. Digsal degerler de iyi olan degerler
olarak nitelendirilir. Ancak, bu degerler baskalar1 tarafindan
degerlendirilen degerlerdir. Diger taraftan degerlerin digsal olma
zorunlulugu vardir. Cocuklar biiyiidiklerinde ve daha karmasik bir
yapida konustuklarinda sosyal durumlara daha duyarli hale gelirler ve
baz1 degerler bir digerine gdre daha {istlin bir duruma gelmeye baglar;
bagsariyt aramak, onurlu davranmak, itaatkar davranmak, bagimsiz
davranmak veya sosyal katilima 6nem vermek gibi. Bu durumlarda birey,
hangisinin daha iyi olduguna karar verir. Birey bir olgunlagma siireci
icerisinde ve deneyim yoluyla tiim bunlarin birbiriyle biitiinlesmis
oldugunu o6grenir ve yerlesik degerler olusarak hiyerarsik bir gekilde
organize olan bir sistem gelisir. Buradan hareketle her bir deger, kendi
arasinda Onem sirasina gore belirlenir. Ornegin, bir ¢ok ebeveyn
¢ocuklarinin her birini tam olarak sevdigini diisliniirler. Belirli sartlar
altinda, bir ebeveyn bir c¢ocugunu diger ¢ocuguna tercih etmesini
gOsterecek bir giice sahip degildir. Sahip oldugumuz degerler de bu

duruma benzer bir 6zellik gostermektedir®.

4.2. inang Olgusu

Degerlerin isaret ettikleri ideal hedefler, duriistlik, basar1 gibi
kazanilmasi arzulanan soyut davramis bigimleridir. Inanglar, gergegin
simdi ve ge¢miste nasil olduguna iligkin bireyin bilgilerinden olusur.

Diger bir deyisle inanglar bireyin g¢evresiyle kurdugu iliski igerisinde

23 ROKEACH; a.g.e., 5.5-6.
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edindigi bilisleridir®!. Temel inanglarin kiiltiriin 6nemli bir unsuru
oldugu disiliniildiigiinde inanglar pek ¢ok karar ve eylemler iizerinde
etkilidirler. Bu etki, degerlerin bazi unsurlart ve onlarin mantiksal
durumlarina baglidirlar. Degerler belirli degisebilir unsurlar iizerinde
olugsmusglardir. Bu olugsumlar; Tanri, varolug, 61im sonrasi1 hayat, ruh gibi

olusumlardir®®.

Rokeach (1968), bireylerin {i¢ inang tiirii oldugunu ifade etmistir.

Bu inanglar;

1. Yorumlayici ve Varolus¢u Inan¢lar: Bu inanclar bireylerin
dogru ve yanlis ayrimina dayanir.

2. Emredici veya Yasaklayici Inanglar: Bazi anlamlarin veya
eylemlerin sonuglarinin istenip istenmedigine dayanirlar.

3. Degerlendirici Inanglar: Inancin amacina yonelik ya da
bireylerin iyi veya kotii gibi bir degerlendirme yapmasina

dayanmaktadirlar.

Dolayisiyla bir deger bu ii¢ tiirden birine ait olan bir inan¢ grubuna
girmektedir. Allport’ a (1961) gore “bir deger insanin tercihlerine gire
eylemde bulundugu inan¢tir.” Biitlin inanglar gibi degerler de bilissel,
duygusal ve davranigsal unsurlara sahiptirler. Buradan hareketle bir
deger Morris’in (1951) “ kavranan deger” olarak adlandirdig: ile
Kluckhohn’un (1951) kabullenilirligin kavramlastirilmas:  olarak
belirttigi ve benzer gekilde arzulamaya yonelik bir bilingtir. Bu anlamda
degerler duygusal bir yapiya sahiptirler ve bireyin eylemlerinde bireyi

yéonlendiren davranigsal bir olgudurm.

24 BOZKURT, T.; a.g.m., s.91.

225 BALIGH, Helmy H.; “Components of Culture: Nature, Interconnections, and
Relevance to the Decision on the Organization Structure”, Management Science,
Vol. 40, No.1, Jan.1994, s.17

2% ROKEACH; a.g.e., s.7.
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4.3. Eylem Bicimi veya Nihai Hedef Olgusu*

Bir bireyin bir degere sahip oldugu soylendiginde, zihinde o
bireyin inang¢larinin arzuladigi eylem bi¢imine veya ulagsmak istedigi
esas hedeften birine sahip oldugu diigiiniilebilir. Rokeach bu iki tiir
degeri arag¢sal (instrumental) ve amagsal (terminal) degerler olarak

adlandirmaktadir®’.

- Aragsal Degerler, diiriistlik, temizlik ya da dost canlis1 olmak
gibi tercih edilen davraniglari ifade eder. Hirs, kendini kontrol gibi
yetenekler ile yardimseverlik ve itaatkarlik gibi ahlaki degerler ile
iliskilidir. Insanlar temiz, diiriist ve dost canli olarak kabul goriirler ve

iyi iligkiler kurarlar. Yani arac1 degerler bir amaca ulasma yoluduriar.

- Amagsal Degerler ise sosyal degerlerle iligkilidirler ve tercih
edilen, iginde bulunulmak istenilen durumu ifade ederler. Ornegin baris
dolu diinya, ozgiirlik, esitlik ve ulusal giivenlik gibi. Burada siikran
giinli davetleri Amerikan degerleri ile iliskilidir, Tiirk toplumunda ise bir

fincan kahvenin hatiri olur®® érnekleri verilebilir.

* Rokeach bireylerin eylem bigimini “mode of conduct”, ulagsmak istedikleri nihai
hedefleri de “ end — state of existence” olarak adlandirmaktadir

2T ROKEACH; a.g.e., s.7.

22 ODABASI-BARIS; a.g.e.,s.213-214.
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Tablo.8. Rokeach’a giore Aragsal ve Amagsal Degerler

Aracgsal Degerler: Amagsal Degerier:
Tercih edilen davrams bicimi Tercih edilen durum
Hirshi Yaratici Rahat bir yasam Igsel uyum
Acik Fikirli Bagimsiz Heyecanli bir yasam Ask (cinsel ve ruhsal
Yetenekli Entellektiiel yakinlik)
Neseli Mantikh Baris iginde bit diinya Ulusal giivenlik
Temiz Sevecen Giizel bir diinya Zevk
Cesur itaatkar Basari duygusu I¢ huzuru
Affedici Kibar Esitlik Kendine saygi
Yardimec: Sorumlu Aile glivenligi Sosyal Onay
Diiriist Kontrollii Ozgiurlik Gergek dostluk
Mutluluk Erdem

Kaynak: Michael Solomon, Gary Bamossy ve Sqren Askegaard;
Consumer Behavior: A European Perspective, 1999, s.108” den Yavuz

Odabagi- Gulfidan Barig, Tiiketici Davramisi, 2002, s.214

4.4.Tercih Olgusu

Rokeach (1973), degerlerin sosyal ve politik problemlerle
kargilagildiginda bireyleri ¢oziime gétiirecek yollara yénlendirerek bir
rehber rolii oynadigini, belirli ideolojilere neden oldugunu, bireylerin
kendilerine ve diger bireylere yonelik yargilarinda ve
degerlendirmelerinde 6ncii oldugunu ve birey davranislarina rasyonellik
kattigin1 ifade etmektedir. Ayrica degerler, karsit bir davranis bi¢imi
ortaya koymak ic¢in bireysel veya sosyal olarak tercih edilen &:zel bir
davranig big¢imi olduguna iliskin siireklilik gd&steren inanglardir.
Degerler, bireylerin “seyleri” nasil yorumladiklari, 6nceliklerini nasil
olusturduklari, nasil se¢imler yaptiklari ve nasil karar verdikleri

konusunu ortaya koymada ozellikle 6nemli hale gelmektedirler?’. Diger

2% WESTWOOD, Robert I. — POSNER, Barry Z.; “ Managerial Values Across
Cultures: Australia, Hong Kong and the United States”, Asia Pasific Journal of
Management, Vol.14 , 1997, 5.33.
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taraftan bireyin kendi degerlerine yo6nelik tercihleri ile genel kabul
gormiis insani degerler arasindaki var olan bir uyum, bireyin bir duruma

ya da eyleme yOnelik tercihlerini de dnemli bir sekilde etkileyecektir®’,

4.5. Bireysellik ve Sosyallik Olgusu

Eger bir bireyin degerleri onun arzuladiklarini kavramlastiriyorsa
bu kavramlastirmanin kim i¢in oldugu, kime yonelik oldugu sorulari
ortaya ¢ikacaktir. Bir kisinin kendinde var olan degerleri sévlemesi,
diger insanlarda da ayni sekilde var oldugu ve uygulanabilecegi anlamina
gelmez. Bu degerler ¢ok dogal olarak genglerde veya yaglilarda ya da
kadin veya erkekte farkli olacaktir. Degerler giinlik yasantimizda
Oylesine yer etmistir ki, bir bireyde var olup diger bireylerde var

olmayabilir, ya da hem bireyde hem de diger insanlarda var olabilirler
231

5. DEGER KAVRAMININ SINIFLANDIRILMASI

Kluckhohn  (1956), gelistirdigi deger  siniflandirmasinda,
birbirlerinin karsiti olan on ii¢ adet deger tiirli tanimlamistir. Bu
degerler; Dbelirleyici olan- belirleyici olmayan, tekil-gogul, glizel —
¢irkin, bireysel- grup bilinci, otonomi- bagimli olma, aktif — pasif,
disiplin — gorevi ifa etme, fiziksel — zihinsel, gergin olma- rahat
davranma, simdiki zaman- gelecek zaman, kalite - kantite, parga — biitiin

seklindedir®?

20 ALLEN, Michael W.-SIK HUNG, NG; “ Human Values, Utilitarian Benefits and
Identification: The Case of Meat”, European Journal of Social Psychology, Vol.33,
2003, s.38 .

#! ROKEACH; a.g.e.,s.10.

32 AMIRSAHI; a.g.e., 5.32.
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Morris (1956) ise “ Insan degerlerinin ¢esitleri (Varieties of
Human Values)” adli yapitinda degerleri ii¢ sinifta tanimlamistir. Bu
siniflandirma; baskin degerler, tasarlanan degerler ve objektif degerler
seklindedir. Baskin degerler, bireylerin farkli alternatifler arasindan
yapilan se¢imler olarak tanimlanmistir. Tasarlanan degerler, bireylerin
davraniglart ile ilgili goriilen degerlerdir. Objektif degerler ise,

bireylerin arzulayabildigi degerlerle ilgilidir.

Rokeach (1973), degerleri iki sekilde siniflandirmistir. Bu
siniflandirma nihai degerler ve arag¢sal degerler seklindedir. Nihai
degerler bir bireyin inanma amacina y6nelik degerlerdir ve bir unsuru
kendisi i¢in Onemli bir kriter g6&stergesi olarak ele almasina
dayanmaktadir (mutluluk ve bilgili olma gibi). Araci degerler ise nihai
degerlerin birey a¢isindan anlam kazanmasina yardimci olur (diiriist veya
sorumluluk sahibi olma gibi). Rokeach’a goére degerlerin tiimiiniin
toplam: insanin biyolojik ve sosyal olarak olusan ihtiyaglarinin

sinirlarini belirler.

Flowers’ in (1975) deger simiflandirmast ise asagidaki

sekildedir™’.

Birinci diizey (Tepkisel deger sistemi) : Bu deger sistemi
bireylerin ag¢lik ve susuzluga yonelik tepkileri, cinsel ihtiyaglar1 ile diger
periyodik psikolojik uyaricilara dayanmaktadir. Bu deger sistemi yaygin
olarak bebeklerde, psikolojik bozuklugu olan yetiskinlerde ve zeka
diizeyi diigiik olan bireylerde goriiliir. Bu diizeydeki bireyler herhangi bir

organizasyonda {icretli olarak ¢alisamazlar.

Ikinci Diizey ( Kabileci deger sistemi*): Bu deger sistemi kati

gelenekler ve inang sistemine olan siki bagliliklar ile karakterize edilir.

3 AMIRSAHI, a.g.e. 5.37-38.
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Bireyler sefinin, ebeveynlerinin, Ogretmen, yonetici ve diger yetkili
birimlerin otoritelerine itaat ederler ve ¢evrede meydana gelen herhangi
bir degisimi kendi yasam tarzlarina y6nelik bir tehdit olarak algilarlar.
Orgiitlerde bu deger sistemine sahip bireyler genellikle rutin gorevleri
yerine getirirler ve amirinin yaptiklar1 islerde onlara onceden ne

yapmalari gerektigini s6ylemesini tercih ederler.

Uciincii diizey (Ben Merkezci Deger Sistemi) : Bu deger
sistemindeki bireyler artik enerjilerini psikolojik ihtiyaglarini gidermek
i¢in harcamazlar ve gelenekler yasamlarinda 6nemli bir yer tutmaz. Bu
diizeydeki davranislar1 yansitan temel felsefe: “ben kendim igin varim ;
diinyanin geri kalan kismi beni ilgilendirmez.”seklindedir. Ben merkezli
bireylerin tipik olarak ahlaki degerleri diigiiktiir. Bu diizeydeki bireyler,
tembel, agresif, huzursuz, diisiinmeden hareket eden ve vicdana 6nem

vermeyip genellikle toplumsal normlara uyum géstermeyen bireylerdir.

Dérdiincii diizey (Uyum saglayan deger sistemi): Bu diizeydeki
bireyler belirsizlige kars1 diisiik tolerans gosterirler. Kendi degerlerinden
farkli olan degerleri kabul etmekte zorlanirlar ve bu nedenle baskalarina
kendi degerlerini kabul ettirme konusunda israrcidirlar. Isyerinde
ayrintilt ig tanimlari, prosediirler ve otokratik yapiyi tercih ederler. Bu
bireyler i¢in ne arzuladiklar1 6nemli degildir, yasami1 siyah ve beyaz
ayrimi1 kapsaminda ciddiye alirlar. Ayrica bu bireylere gére esitsizlik

yasamin bir gergegidir ve yasam, bir gérev olarak algilanmalidir.

Besinci Diizey ( Baskt altina alici deger sistemi ): Bu diizeydeki
bireyler kendi diinyalarini kurallar, kaba kuvvet ve g¢atigma ile degil,
hayat oyununun sirlarint 6grenerek bunlarin iistesinden gelmeye

calisarak kurarlar. Kendi g¢evrelerinde uzmanlagtik¢a, objektif bilimsel

Kabileci deger sistemi ilgili literatirde “Tribalisticc Value System” ifade
edilmektedir.
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metotlar gelistirirler. Varmak istedikleri en son sey, maddi zevklerdir.
Rasyonel ve baskic1 davranislar1 vardir. Hedeflerine ulagsmak igin
gerekliyse bunu bir yaklasim olarak uygularlar. En 6nemli giidiileri daha
¢ok basarmaktir. Bu nedenle igyerlerindeki yazili kurallar ve politikalar,

islerini yerine getirmede ve isteklerini kargilamada bir engeldir.

Altinct Diizey (Sosyal Merkezli Deger Sistemi): Bu diizeydeki
bireyler, diger bireylerle yakin iliski kurmaya yiiksek sekilde ihtiyag
duyarlar. Bu bireylerin degerleri, kigiler arasi1 iliski, iletisim, toplu
hareket etme, itaat etme, iyilikseverlik, yumusaklik ve zenginlik. giiy ve
maddi unsurlarla ilgilenmeme seklinde ifade edilebilir. Bu diizeydeki
bireyler insan iliskilerinde uyum ve sadakati ararlar ve bu bireyler
yasamlarinda ritiiellere ve dogmalara yer vermezler. Isyerinde, dostga

hareket ederler ve islerine olan bagliliklari yiiksek diizeydedir.

Yedinci Diizey (Varolus¢u Deger Sistemi): Bu diizeydeki bireyler,
belirsizlige kars1 yiliksek diizeyde bir tolerans gosterirler ve kendi
degerlerinden farkli olan degerlere karsi hosgorii ile yaklasirlar. Kendi
islerinde otokratik ve biirokratik yapilanmalari tercih etmezler. Bu
diizeydeki bireyler, bir iste yaraticiliin ve inisiyatif kullanilmasin: arzu

ederler ve bilgi paylasimina agiktirlar.

Degerlerin diger bir siniflandirmasi da subjektif degerler ve
objektif degerler seklindedir. Eger degerler bir unsurdan bagimsiz bir
goriinlim sergiliyorsa ve mantifa dayali bir sekilde degerlendiriliyorsa,
bu tiir degerler objektif degerler olarak ifade edilir. Aksi sekilde eger
degerler, bir kaniya iligkin duygu ve tutumlara dayali bir sekilde

degerlendiriliyorsa bu tiir degerler subjektif degerler olarak ifade edilir.
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6. DEGER SISTEMLERININ TANIMI VE FONKSiYONLARI

Is degerleri ve deger sistemleri isletmecilik literatiriinde
aragtirtlan kavramlardan biridir ve deger sistemleri, sosyal ve ulusal
6zelliklerin timiinlin analizinde 6nemli bir yere sahiptir. Degerler, birey
ve toplum arasindaki bir koéprii olmasi nedeniyle Kkiiltiirel farklilasma

24 Mikro diizeyde degerlerin 6nemi,

agisindan da ayri1 bir 6neme sahiptir
bireylerin anlamlandirma ¢ergevesinde ve nihai olarak gosterdigi
davranisla baglantili teorik yapida yer almaktadir. Bu anlamda degerler,
bireylere rehber olan veya potansiyel insan davraniglarini agiklamada
kullanilan standartlar ve davranis bi¢imleridir®’. Buradan hareketle
bireysel degerler, bir deger sistemi iginde biitiinlesmistir. Bir deger
sistemi; “goreceli oncelik igerisinde tercih edilen davranis bi¢imi ve
bireylerin  varlik  hedefi ile ilgili inanglarin  siiregelen  bir

. 236
organizasyonudur >°”.

Maslow, deger sisteminin gelistirici bir unsur oldugunu ifade

etmigtir. Maslow’un fizyolojik, giivenlik, sosyal benlik, ve kendini

gergeklestirme ihtiyaglar1 ihtiyaglar hiyerarsisini olusturmaktadir®’.

Maslow’un hiyerarsik modeli, yetigkin bir bireyin deger sistemini

238

gostermektedir Degerler her bir degerin diger degerlere goreceli

#* ALI, Abbas J.-AZIM, Ahmed A-KRISHNAN, Krish S.; “ Expatriates and Host
Coutry Nationals: Managerial Values and Decision Styles”, Leadership &
Organization Development Journal, 16/6 1995, s. 27 .

?5 STEERS, Richard — RUNDE-SANCHEZ, Carlos J.; "Culture, Motivation and Work
Behavior”, Martin Gannon — Karen L. Newman (edt), The Blackwell Handbook of
Cross — Cultural Management, Blackwell Business, 2002, s.192 ve KAMAKURA,
Wagner-MAZZON, Jose Afonso; “Value Segmentation: A Model for the
Measurement of Values and Value Systems”, The Journal of Consumer Research,
Vol.18, No.2, 1991,5.208.

#° BOYATZIS, Richard E.-MURPHY, Angela J._WHEELER, Jane V.; “ Philosophy
as a Missing Link Between Values and Behavior”, Working Paper, 2000, s.6.

BT HODGEDTTS, Richard M.; Yénetim ,Teori, Siire¢ ve Uygulama, Cev.,Canan
Cetin-Esin Can Mutlu, Beta Basim Yayim A.$S., 2. Basi, Istanbul, 1999, 5.496.

28 AMIRSAHI; a.g.e., 5.25.
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olarak oOncelikli oldugu, hiyerarsik anlamda bir sistemi bi¢imlendirirler.
Bu deger sistemleri genelde uzun bir zaman siireci igerisinde olusurlar®®.
Dolayisiyla deger Onceligi bir bireyin 6zel bir degere vermis oldugu
onem derecesidir’®. Degerlerin bu hiyerarsisi “ deger sistemi” olarak
adlandirilmigtir ve  bu sistem bireylerin tepkilerini diger bireylere
aktarmalarina imkan veren bir eylemin belirleyici unsuru olarak ifade
edilmistir. Rokeach deger sistemini; c¢atismalar1 ¢6ziimlemede, karar
vermede ve alternatifler arasindaki bir seg¢ime yardimci olan, Orgiite
Ogretilen kural ve prensipler olarak tanimlamistir. Bu nedenle deger
sistemleri, gatigsmalarin ¢6ziimiinde ve karar verme siirecinde kullanilan
genel plana iligkin bir fonksiyon olarak varsayilmaktadir. Rokeach’in
“insani degerler” teorisine gore, bir deger Ogretilir ve bu degerler
otomatik olarak her bir deger igindeki deger sisteminin bir béliimii ile

diger degerlerle ilgili bir sistemde yer alirlar®®'.

Bu nedenle degerler, belirli olmayan iyi duygular1 igeren, koti,
giizel, ¢irkin, normal ve anormal, rasyonel veya rasyonel olmayan
duygular seklinde tanimlanmistir’?. Deger sistemi, bir toplumdaki odiil
ve cezanin da temelini olusturur. Degerleri olmayan toplum, en giiglii
toplumsal kontrol aracini da yitirmis demektir. Degerler sistemi insan
deneyimlerinin birikimini yansitirlar ve ¢agdas insan deneyimleri
tizerinde dogrudan bir etkide bulunurlar. Onlar, kisilerden neyin
istendigini, neyin yasaklandigini, neyin oditillendirilip
cezalandirilacagini belirlerler’. Degerler hiyerarsik bir diizen igerisinde
olmalari nedeniyle adeta birbirinin ig¢ine girmis durumdadir ve bir

kisinin degerlerini bagimsiz ve digerlerinden ayr1 sekilde incelemek

2% VLAGSMA - BRANGULE, Kristine — PIETERS, Rik G.M.-WEDEL Michel; “ The
Dynamic of Value Segments: Modelling Framework and Empirical Illustration”,
International Journal of Research in Marketing, Vol.19, 2002, s.268.

20 MILLER, Arthur; “ Concept and Measurement Artifact in Multiple Values and
Value Conflict Models”, Political Research Quarterly, Vol.54, No.2, 2001, s.451.

I ROKEACH; a.g.e., s.6.

2 WALLACE-HUNT-RICHARDS; a.g.m., 5.550.

3 BOZKURT, Veysel; a.g.e..s.94
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tutumlart ve davraniglar1 anlamli  sekilde agiklamakta yetersiz
kalmaktadir. Degerler veya deger sistemlerinin siralanmasi bir bireyin en
¢ok onem verdigi degeri saptamak agisindan miimkiin olmaktadir. Deger
sistemleri i§  se¢imini, kararlari, is tatminini ve katilimi

etkilemektedir®®.

Mevcut varsayimlar ve hipotezler; bireylerin nesneleri, olaylari,
diger insanlar1 ve kendilerini degerlendirmede ve se¢im yaparak
davraniglarini belirlemede go6receli olarak evrensel deZer yapilarim
biinyelerinde barindirdiklari tizerine kurulmustur. Kiginin bilissel
yapisindaki merkezcil Onemi bakimindan degerler, her hangi bir
durumda 6nemli olana odaklanma konusunda faydalidir ve bireylerin
daha etkin karar vermelerini saglar. Degerler, bu anlamda hem ben
merkezli hem de sosyal merkezli bir yapiya sahiptir. Boylece toplum ve
birey arasinda yer alan ara birimdir ve digsal sosyal unsurlari igerir.
Ancak degerler, birey tarafindan kabul edilen ig¢sellestirilmis standartlar
olarak da kabul edilirler’. Her bir birey i¢in degerler, tek bir deger
sistemi etrafinda organize olurlar. Degerlere yonelik yapilan bir ¢ok
varsayim, bireyin deger sisteminin olduk¢a duragan olduguna yoéneliktir
ve bu duraganlik, bireyin zaman i¢indeki tutarliliini yansitmak igin

gerekli olmaktadir®.

Buradan hareketle deger egilimleri ortak insan sorunlarina
uyarlanabilecek bir deger sistemi olarak tanimlanmaktadir. Deger
egilimleri bu yolla insanlarin hangi hedefler dogrultusunda karar

verdigini, hedeflerine nasil ulastigini, nasil degerlendirme yaptigini ve

¥4 KRISHNAN, Venkat R.; “Value Systems of Transformational Leaders”,
Leadership & Organization Development Journal, Vol. 22, No.3, 2001, s.127

25 BECKMAN, Suzanne C. ve digerleri ; “ Anthropocentrism, Value Systems, and
Enviromental Attitudes: A Multi -National Comporison, Research Group
Consumption, Enviroment & Culture” Working Paper No.3, 1997, 5.6

26 SELIGMAN, Clive-KATZ,Albert; “ The Dynamics of Value Systems”, The
Psychology of Values, The Ontorio Symposium, Volume 8, Edt. Clive Seligman-
James M.Olson-Mark P.Zanna, Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, 1996,5.55
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7 Fonksiyonel degerler

uygun davranist nasil seg¢tigini belirlemektedir
ad1 verilen bu degerler amag, fonksiyon ve eylem bi¢imi ile ilgilidir. Bu
degerler, “miisteri kraldir”, “ yeni bir fikir asla katledilemez”, “kalite
bizim isimizin bir yoniidiir” gibi ifadelerle disa vurulmaktadir®®. Diger
taraftan bireysel bir deger sisteminin bir bireyin davraniginin genel
yapisint etkileyen, dis yapisini belirleyen géreceli bir siireklilik i¢inde
hareket eden algisal bir kapsami vardir. Bu durum degerin, bireylerin
neyi arzulamalari gerektigine iligskin olusan normatif 6nermeler seklinde

kavramlastirilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu 6nermeler®®:

1. Bireyin sosyal diinyasinin nasil yapilandirilacag: ve nasil
bir faaliyet igerisinde olacagina iliskin yargilardaki
temellerdir.

2. Bireyin davranisini ve sosyal se¢imini akla uygun hale
getiren ve degerlendirilen standartlar seklinde fonksiyon

gosterirler.

Degerler bir ¢ok Onemli fonksiyonu yerine getirirler. Bu
fonksiyonlar; ¢oklu standartlar, algilar, davraniglar ve karar verme
mekanizmalaridir. Degerler, bireylerin diisiince ve eylemlerinin rasyonel
boyutlara aktarilmis seklidir. Bir motivasyon vazifesi gorevi vardir ve
tatmin ve memnuniyet duygularini ydnetmede bireylere yardimci
olmaktadir®™. Deger farkliliklar1 motivasyonla ilgili amaglar1 (giivenlik,
basarma vb.) yansitir. Motivasyonla ilgili olan farkli degerler bireylere
yol gostermektedir. Bireylerin 6ncelikleri onlarin karakterini, kigiligini,
toplumsallagma siirecini, yasam deneyimlerini, kiltiirel ¢evresini
yansitan farkli degerlere baglidir. Bu nedenle degerler, dogru davranis

ve tutumlarin temelini olusturan kapsamli unsurlardir. Degerler

# BOYATZIS.-MURPHY-WHEELER; a.g.m., 5.6 .
28 WIENER; a.g.m., s.537.

2 WESTWOOD-POSNER; a.g.m.,s.33.

30 AMIRSAHI; a.g.e., s.,24
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insanlarin davranislarindaki diizeni koordine etmede 6nemli rolii olan
insan iligkilerine yonelik amaglarin ve giidiilerin biligsel ya da sosyal
temsilcileridir. Degerlerin farkliliklari ag¢isindan 6nemli olan unsur ise
degerleri yansitan motivasyonel amaglarin tiridir®'. Degerler,
bireylerin ihtiyaclarini ifade etmelerini ve yasamlarindaki dogrulari
olusturmalarin1 saglar. Ayrica degerler, bireylerin 6zgiivenlerini
artirmasina ve yasamlarinin anlamim 6grenmelerine de yardimci olur®?
Triandis bu anlamda degerlerin fonksiyonlarin1i ii¢ kategoride

toplamigtir. Bu fonksiyonlar sunlardir®*:

1. Degerler, uyarici bir unsurun algidaki segiciligi artirmasi ya
da azaltmas1 olarak algilanabilir.

2. Tepkilere yonelik sonuglarin yorumlanmasini etkileyerek,
bazi tepkilere yo6nelik sonuglarin pozitif gligler tarafindan
etkilenmesine neden olurken, bazi sonuglarin da negatif
gi¢ler tarafindan etkilenmesine neden olacaklardir.

3. Degerler, amaglarin sec¢iminde belirgin olmayan bir rehberlik

sunar.

7. YONETIM ALANINDA DEGER CALISMALARININ YERI
VE ONEMI

Insani degerler 1935°1i yillardan bu yana ilgi duyulan bir alan
olmustur. YO6netim bilimine yonelik yapilan arastirmalarda, bireysel
degerlerin yOnetsel davranis iizerindeki 6nemi ve etkisi ele alinmistir.
Guth ve Tagiuri (1965) bu konuyu ele alan ilk akademisyenlerdir. Guth
ve Tagiuri’ nin yapmis oldugu arastirma sonucunda bir y6neticinin

bireysel degerleri ile karar alma sliregleri arasinda bir iliski oldugu

BIGIBSON, Eetta Prince- SCHWARTZ, Shalom H.; « Value Prioprities and Gender”,
Social Psychology Quarterly, Vol.61/1, 1998, s. 53.

32 MOSSOP; a.g.m., s. 33 .

3 TRIANDIS; a.g.e., 5.209.
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saptanmistir. Dolayisiyla deger sistemlerine y6nelik elde edilen bulgular,
etkin bir kiiltlirlerarast yOnetim uygulamalar1 ig¢in gegerli hale

gelmistir254.

Thurow (1992), gelismekte olan iilkelerin verimlilik diizeylerinin
diisik olmasinin temel sebeplerinden birinin bu iilkelerin refah diizeyi
yiiksek {lilkelere yetisme konusunda gosterdikleri basarisizlik oldugunu
ifade etmigstir. Porter ise Uluslarin Rekabet Avantaji (1990) adli
caligmasinda ¢ok uluslu bir isletmenin rekabet diizeyinin 6l¢iimiinde o
isletmenin faaliyette bulundugu ulusun verimlilik diizeyinin gosterge
olarak ele alinmasi gerektigini ifade etmistir. Porter bu siiregte,
igglicli/ydnetim iliskisinin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Graves (1966) ise
disiik verimliligin altinda yatan temel faktdriin isgorenlerin degerleri ile
yonetim uygulamalar1 arasindaki uyumsuzluk oldugunu ifade etmistir 2.
Cesitli disiplinlerdeki arastirmacilar; degerlerin bireysel ve orgiitsel
etkinligi nasil etkiledigi konusunda ampirik ¢aligsmalar yapmislardir ve
bu c¢aligmalar sonucunda bir o6rgiitiin degerlerinin ve is gereklerinin
dogru olarak anlasilmasinin Orgiitsel katilim ve tatmin diizeyi iizerinde
olumlu yonde etkileri oldugu ortaya konmustur®®. Mossop (1994),
degerlerin bireylerin kariyerlerinden duyduklar1  tatmin diizeyi ile
iligkili birka¢ faktorden biri oldugunu ve cok Onemli bir rol oynadigini
ifade etmisﬁr. Bireylerin davranis standartlari, karar verme siiregleri,
ihtiyaglarini digsa vurus bi¢imleri degerler kiimesini olusturmaktadir.
Dolayisiyla deger kiimesi, bireylerin hayatini1 yénlendiren temel unsurlar

27 Degerlerin ni¢in birey davranislarinin

arasinda yer almaktadir
Otesinde oldugunu agiklayan Ali ve Vahabi (1995)’ye g6re yogun bir

rekabet ortaminda var olan bir isletmenin yasaminmi siirdiirebilmesi i¢in

4 GUTH-TAIGEURI; a.g.m.,s.123.

% GRAVES, Clare W.; “Deterioration of Work Standarts”, Harward Business
Review, Sept.-Oct, 1966, 5.120.

»6 SCHMIDT, Warren H.-POSNER, Berry Z.; “The Values of American Manager
Then and Now”, Management Review, Feb.1992, s.37.

%7 MOSSOP: a.g.m., 5.33.
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orgiitsel amaglarinin  siireklilik kazanmasi ile birey ve grup
davraniglarini anlamaya yonelik ilginin artmasi nedeniyle farkli uluslara
yonelik yapilan faaliyetlerde is degerleri sistemi {izerine daha fazla
odaklanmalarina yol a¢mistir. Baskin degerler, insan eylemelerini ve
davraniglarini tahmin ve analiz etmedeki en 6nemli géstergelerdir. Deger
calismalari, bireysel motivasyonun altinda yatan unsurlarin

% 1.a0258
anlagilmasint saglar®”.

Diger taraftan degerler, orgiitsel diizeyde karar
verme slirecini etkiler ve bu nedenle bireysel kariyer gelisiminde
degerlerin dogrudan bir etkisinin olduguna yonelik bulgular yapilan
arastirmalarda ortaya konmustur®. Bu arastirmalar, orgiit teorisi,
orgiitsel siireg ve faaliyetler ile g¢esitli uygulamalar arasinda bir kdéprii

vazifesi goriirler.

8. YONETSEL DEGERLER VE YONETICi DEGERLERINE
ILISKIN TEMEL ARASTIRMALAR

Yonetim alaninda yapilan c¢aligsmalar, yonetsel davraniglarin
anlasilmasinda kisisel degerlerin dnemli bir yere sahip olduguna dikkat
cekmiglerdir. Bu arastirmalar sonucunda yoneticilerin kisisel degerleri
ve karar verme yOntemleri arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya
konarak degerlerin, yoneticilerin liderlik tarzlar1i tzerinde de etkisi
oldugu ifade edilmistir®®®. Karar veme becerisi ydnetim fonksiyonlarini

261 Degerler, temel

yerine getiren yo6neticiler i¢in temel niteliktedir
anlamda insanlarin neyin dogru neyin yanlis olduguna yo6nelik

olusturduklar1 inang¢lar olmasina karsin is degerleri, ise yonelik dogru ve

8 ALI, Abbas- WAHABI, Rachid; “Managerial Value Systems in Morocco”,
International Studies of Management and Organization Vol.25 /3 1995, 5.87 .

2% pOPP, Gary E. — DAVIS, Herbert J.; “ A Comparative Study of the Managerial
Values of Anglo — Americans and Mexican Nationals: Implications for Transnational
Corporations”, The Journal of Social Psychology, 126 (5), 1986, 5.676.

20 HUNT, David Marshall - AT-TWAIJRI, Mohammad I.; “Values and The Saudi
Manager: An Empirical Investigation”, Management Development, Vol. 15 No.5,
1996, s.48.

®TEFIL, Ismail, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Alfa Basim Yayim A.S.,
Genisletilmis 6. Baski, Bursa 1999, s.13.
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yanlis ayrimina dayanmaktadir ve is degerleri, isg6renlerin is ortamindan
beklentilerinin ne olduguna yonelik tutumlarini yansitmaktadir. Bu
nedenle is degerleri, isle ilgili degerlendirme standartlariyla,is
cevresinde bireylerin farkina vardigi kurallar veya 6nemli tercihlerine
iliskin degerlendirmelerdir®®. Buradan hareketle yonetsel degerler,
profesyonel bir yapida kendi kararlari ve davramislariyla orgiitlerine
rehberlik eden yoneticilerin kullandig: genel kabul gérmiis idealler ve
normlar olarak tanimlanmaktadir. Yo&netsel degerler zihinsel haritalar
olarak ifade edilen orgiitsel problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan
formiiller, yoneticilerin algilari, diislinceleri ve hissettikleri seyler
hakkindaki varsayimlari ve zihnin derinlerindeki inanglari temsil eden
icsel unsurlardir®®. Bireysel ve toplumsal degerlerin bir alt kategorisi
olan yonetsel deger sistemleri genellikle ulusal kiiltiiriin  bir
yansimasidir. Ulusal kiltir, insan toplulugunun digerlerinden ayirt
edilmesine olanak saglar®®. Bireysel degerlerin endiistrilesme ile birlikte
degismesiyle bir toplumun gelisim siirecinde, deneyim kazanmis y6netsel
isgliciniin deger sistemlerini belirlemesi temel bir gereksinim haline
gelmigtir. Bu nedenle endiistrilesme, deger sistemlerinin ayrimindaki
gelismeyi saglama ve endistriyel girisimlerin yonetimi ig¢in gerekli

25 ye yonetsel degerlerin anlagilmasi, belirli bir

deneyimlerle iligkilidir
ilkenin bagimli oldugu isletme felsefesinin anlagilmasi i¢in 6nemli hale

gelmektedir. Dolayisiyla yonetsel degerlerin anlasilmasi uluslararasi is

%2 SMOLA, Karen Wey — SUTTON, Charlotte D.; “Generational Differences:
Revisiting Generational Work Values for the New Millennium”, Journai of
Organizational Behavior, Vol.23, 2002, 5.365-366

3 DAVIS, Wade; « Differences in Values, Practices and Systems Among Hungarian
Managers and Western Expatriates: An Organizing Framework and Typology”,
Journal of World Business, Vol. 38, 2003, s.224.

2% DICLE, Atilla-DICLE, Ulku ve digerleri; © Farkli Kiiltiirlerde Yoneticilerin ise
[liskin Deger Sistemleri tizerinde Kargilagtirmali Bir Arastirma: Singapur Ornegi ”,
9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 24-26 Mayis 2001, s.110.
%5 MORE, Philip H. Birbaum — WONG, Gilbert Y.Y. — OLVE, Nils Goéran; ©
Acquisition of Managerial Values in the People’s Republic of China and Hong
Kong”, Journal of Cross Cultural Psychology, Vol.26 No.3, 1995, 5.256 .

93



iliskilerinin gelistirilmesinde de ©6nemli bir asama olmaktadir®®.

Yoéneticiler arasindaki deger farkliliklari kiiltiirel, tarihsel veya yasal
anlamdadir. Bu tiir farkliliklarin nedeni iilkelerin endiistrilesmenin farkhi
asamalarinda olmalaridir®’. Yonetsel degerlerdeki farkliliklar ve
benzerlikler hakkinda yapilan ¢alismalar 1990’11 yillarin sonlarina dogru
daha yogun bir sekilde artis gostermistir. Yapilan bu ¢aligmalarda Cin,
Hong Kong, Malezya, Singapur, Rusya ve Vietnam da yapilan
kiiltirleraras1 yonetim c¢aligmalar1 kiiresel isletmecilik faaliyetlerinin
daha etkin bir gsekilde yapilmasina katki saglamistir®®. Degerler,
inanclar ve Dbireysel standartlar bir orgilitteki temel sorumluluklar
acisindan dnemlidir. Orgiitiin ve bireylerin degerleri arasinda bir drtiisme
olmalidir. Bu anlamda bir bireyin deger yapisini bilmek 6nemlidir
¢linkii, bu degerler uzun dénemli hedefleri ve kararlar1 etkilemektedir.
Yonetsel degerlere iliskin bir model kuran England, modelinde y6netsel
degerler ile gesitli orglitsel, bireysel ve davranigsal degiskenler arasinda

var olan iliski tiirlerini gdstermektedir®®.

Degerler hem bilingli hem de bilingsiz tutumlar olabilir. Bu
nedenle degerler goreceli olarak dogru, yanlis ya da genel spesifik
tercihleri tanimlayan genel inanglardir. Bu nedenle degerler kisiden
kisiye farklilhik gostermektedir. Degerler bir bireyin ihtiyaglari, istekleri
ve hedeflerine iliskin belirli bigimler verirler ve bireyin kendi ag¢isindan

onemli olup olmamasina gdre hiyerarsik bir yapi gosterirler’”. Bireysel

%6 BJOGENESS, William J. — BLAKELY, Gerald L.; “ A Cross — National Study of
Managerial Values”, Journal of International Business Studies, Foutrh Quarter,
1996, s.741 .

%7 pRIEM, Richard L.-LOVE, Leonard G.- SHAFFER, Margaret; “ Industrialization.
and Values Evaluation: The Case of Honk Kong and Guangzkou, China” , Asia
Pasific Journal of Management, Vol.17, 2000,5.473.

28 pEARSON, Cecil A.L.-CHATTERIJEE, Samir R.; “ Managerial Work Related in a
Changing Asian Business Arena : An Empirical Assessment in Seven Asian
Nations”,Working Paper,2000, s.20.

% JONES; a.g.m., s.128 .

 DE VOS, Ans -BUYENS, Dirk - SCHALK, Rene; “ Antecedents of the
Psychological Contract: The Impact of Work Values and Exchange Orientation on
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degerler, belirli olmayan bir duruma iliskin en tepedeki hedefler ve
belirli bir duruma iliskin belirli bir siire sonra verilen yanitlardir®’".
Arastirmalar gdstermistir ki yOneticilerin sahip olduklar1t bireysel
degerler, kendi davraniglari, performanslart ve nihai anlamda kurumsal
etkinlik ve stratejileri, 6rgilitsel davranigin tim bigimleri, se¢me ve 6diil
sistemleri, ast — st iliskileri, grup davramslari, orgiitsel iletisim, grup
davraniglart ve catigma diizeyleri lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Ornek verilecek olursa Latin Amerikali yoneticiler bir bireyin sahip
oldugu en 6nemli seyin ailesi oldugunu disiiniirken Amerikal1 yoneticiler
ise en Onemli seyin bireysel basariya ulasmak oldugunu diisiiniirler. Bu
her iki Ornek de davranislarin bir deger tarafindan etkilendigini

272

g6stermektedir Dolayisiyla isgérenlerin ve yoneticilerin tutumlari

Orgiitiin yapisal 6zelliklerine yonelik iliskileri igerir ve iggdrenlerin ve

yOneticilerin degerleri 6rgiitsel performansla iliskilidir®™.

Yapilan c¢alismalarda da is degerleri ile yoneticilerin karar verme
siireci arasinda olumlu bir iliski oldugu ortaya konmustur’™®. Diger
taraftan yoOnetsel degerleri inceleyen Guth- Taigeri (1965) de, iist
kademe yoneticilerin deger sistemlerinin karar verme davraniglarini
etkilemede kritik bir rol oynadigi ve 6rgiitliin performansi {izerinde gii¢lii
bir etkisinin oldugu sonucuna varmlslard1r275. Singer (1975), degerler ve
liderlik arasindaki iliskiyi kanitlayarak, basarili yoneticilerin ahlaki

standartlar ve bireysel biitlinliik {lizerinde yiiksek bir  dnceliginin

Organizational Newcomers’ Psychological Contracts”, Universiteit Gent Working
Paper Nov.2001, s.8.

2 BRUNSO, Karen-SCHOLDERER, Jachim-GRUNERT, Klaus G.; “Closing the Gap
Between Values and Behavior — a means- End Theory of Lifestyle, Journal of
Business Research, 5718, 2002, s.1.

2 ADLER; a.g.e., s.16.

2 CONNOR, Patrick E. — BECKER, Borris W.; “ Values and the Organization:
Suggestion for Research”, The Academy of Management Journal, Vol.18, No.3,
1975, s.551.

? SAGIE, Abraham-ELIZUR, Dov-KOSLOWSKY,Meni; “Work Values: A
Theoretical Overview and A Model of Their Effect”, Journal of Organizational
Behavior, Vol.17, 1996, 5.507.

2 GUTH-TAIGUIRI; a.g.m.,s. 129.
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276 England yapmis oldugu uzun dénemli

bulundugunu ifade etmistir
arastirmasinda yoOneticilerin bireysel deger sistemleri ve bu degerlerin
yonetsel davranislar1 nasil etkiledigi tzerinde g¢aligmigtir. England’ a
gore yoneticilerin bireysel degerleri bireysel ve Orgiitsel ¢iktilar
iizerinde Onemli bir yere sahiptir. Yoneticilerin bireysel degerleri;
kararlara katilim, yeniliklere uyum saglama gibi 6rgiitsel mekanizmalar
izerinde olumlu ydnde etkide bulunmaktadir ve ydneticilerin bireysel
degerleri orgiitsel etkinlik iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir’”’. Bireysel
deger sistemi bir bireyin davranisinin genel dogasini etkilemekiedir ve
degerler bireylerin kisiliginin ¢ekirdegini olusturur®® Degerler stirekli,
duragan ve yerlesik bir yapiya sahiptir. Bir deger pek ¢ok tutumdan daha
spesifik gorillebilir. Isletme 6rgiitlerinin yoneticilerinin degerleri pek
¢ok endiistrilesmig toplum i¢in hayati bir 6neme sahiptir. Bu anlamda
England yoneticilerin bireysel deger sistemini c¢aligmanin Onemini

asagida belirtmektedir’”.

- Bireysel deger sistemleri, bir yo6neticinin kargilastifit Dbir
durumla ilgili algisin1 etkiler,

- Yoneticilerin karar verme sireclerini ve problem ¢6zme
yontemlerini etkiler,

- Yoneticilerin diger bireylere ve gruplara yonelik bakisini
etkiler ve bOylece bu durumdan kisiler arasi iliskiler de
etkilenir,

- Bireylerin bireysel basariya oldugu kadar orgiitsel basariya

yonelik algilarint etkiler,

2% SINGER, H.A.; “Human Values and Leadership”, Business Horizons, August,
1975, s.85-88.

77 ENGLAND, George-WHITELY, William; “ Variability in Dimensions of
Managerial Values Due to Value Orientation and Country Differences”, Personnel
Psychology, Vol.3, 1980, s.77.

28 pOSNER, Barry Z.-SCHMIDT, Warren; “ Values and the American Manager: An
ngdate Updated”, California Management Review, Spring 1992, s.81.

? ENGLAND, George W.; “Personal Value Systems of American Managers”, The
Academy of Management Journal, Vol.1, No.1, 1967, s.54 .
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— Yoneticilerin etik ve etik olmayan davranislarinin sinirlarini
belirler,

- Yoneticilerin Orgiitsel ama¢ ve kabul etme ya da etmemeye

yOnelik davranislarini belirler.

Bu nedenle yonetsel degerlerin tam olarak anlasilabilmesi,
yonetsel davranislarin agiklanmasini, tahmin edilmesini ve yoneticilerin
hangi degerlere gore hareket ettiginin bilinmesini gerekli kilmaktadir.
Yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel degerlerin bilinmesi 6rgiit
icerisinde neyin arzu edildiginin bilinmesine yardimci olur. Bu nedenle
degerler, algisal secimler ve yorumlama siireciyle davranislan
etkilemektedirler. Ayrica yapilan c¢aligmalarda yéneticilerin belirli
durumlarda bilgiyi ve deneyimi se¢mede, onu tanimlamada ve anlamli bir
hale getirmede nasil davrandiklari incelenmistir. Orgiit kiltiiriiniin ve
kurumsal siirekliligin yap1 tast olan ydnetsel degerler, 6rgiitiin liyelerinin
sahip olduklar1 bireysel degerler ile orgiit arasindaki uyum igin 6nemli
bir hale gelmistir. Bireysel deger sistemleri birey hayatinin ilk
dénemlerinde bi¢im kazanmaya baslar ve bu degerler sosyal yapi ile
kusatilarak bu sosyal yapi igerisinde degerlerin gelismesini saglar. Bu
yol vasitasiyla kiiltiirel degerler, toplum igerisinde kollektif bir bigimde
olusur ve bireyin kendi bireysel deger sistemlerinin bir pargasi haline

gelir®®,

Diger taraftan Flowers (1975), yonetsel deger sistemlerinin ve
Orgiitsel degerlerin, Orgiitiin biyiikliigli, yonetsel diizey, yOnetsel
fonksiyonlar, teknoloji, cinsiyet, yas, egitim diizeyi, gelir ve 1rksal
Ozellikler gibi ozelliklere goére farkliliklar gosterdigini belirtmistir.
Diger calismalarda da yas, egitim diizeyi, sosyal sinif, Orgiitiin
biiytkliigli, yonetsel deneyimlerin y&netsel deger sistemleri ile iliskisi

oldugu ifade edilmistir. Dolayisiyla toplumsallagma siiregleri, temel

2 WESTWOOD-POSNER; a.g.m., 5.33-34
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egitim ve deneyim, bir Orgiitiin farklh fonksiyonel birimlerindeki
bireylerin farkli degerler gelistirmesine neden olacaktir. Buna karsilik
aynt fonksiyonel departmanlarda diizenli olarak c¢alisan bireyler ise

281 Ralston,

benzer degerleri paylasma egilimi igerisinde olacaklardir
yonetim uygulamalarinda yonetsel deger sistemlerinin ¢ok Loyutiu
etkileri oldugunu ifade ederek belirli bir kiiltiirdeki yoOneticilerin deger
yapisini anlayabilmek igin yOnetsel iliskilerin bir ¢ok unsurunun iyi bir

sekilde degerlendirilmesi gerektigini ifade etmistir®2

9.YONETSEL DEGERLERIN OLUSUMUNDA KULTURUN
ETKisSi

Kiiltliriin eylem bigimleri ve sekillenen algilar olmasi nedeniyle bir
toplumda biyliyen bireyler, yetistikleri toplumun kiiltiriinii ve
degerlerini sorgulamadan kabullenirler®®. Bireyler kiiltiirii, hayatlarinda
barindirdiklar1 ve diinyalart igerisine aldiklar1 degerler ile meydana
getirmektedir®™. Bu nedenle kiiltiirel degerler toplumdan topluma
farkliliklar gosterir ve bir toplumdaki degerler zaman igerisinde

2 Diinyadaki her kiiltiriin kendine o6zgi oldugu

duraganlagmaktadir
digiiniilebilir ve her birey de kendine o6zgiidiir. Genel anlamda bu

dogrudur ancak, aynt zamanda bireyler bireysel dzelliklerini paylasirlar

! POSNER, Barry Z.— RANDOLPH, W. Alan — SCHMIDT, Warren H. ; “ Managerial
Values Across Functions, A Source of Organizatioanal Problems”, Group and
Organization Management, 12/4, 1987, s.375.

2 RALSTON, D.A.- GUSTAFSON, D.J. — TEPSTRA, R.H.-HOLT, D.H.-CKEUNG,
F.-RIBBENS, B.A.; “The I[mpact of Managerial Values on Decision Making
Behavior: Acomparision of the United States and Hong Kong”, Asia Pasific Journal
of Management, Vol.10/1, 1993, s.23.

% ABBAS, Ali J.- AHMED, Azim; “ A Cross-National Perspective on Managerial
Problems in A Non-Western Country”,The Journal of Social Psychology,; Apr
1996, s.167.

2 CHEN, Min; Asian Management Systems; Chinese, Japanese and Korean Styles
of Business, Routledge, 1995, s. 20.

25 BOEHNKE, Klaus- ITTEL, Angela- BAIER, Dirk; “Value Transmission And
‘Zeitgeist’: An Underresearched Relationship”,Working Paper 2003, s.2.
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ve benzer sekilde ulusal kiiltiir 6zelliklerini de paylasirlar ve bu manada

286 Kiiltiir, bireysel degerleri ve sosyal

kiiltiir bireylerle kurulmaktadir
gruplarin kolektif eylem ve reaksiyon bigimlerini etkiler. Dolayisiyla
bireyler, yaygin bir sekilde onlar1 etkileyen kiiltiirlerinden 6grendikleri
degerleri paylaslrlar287. Bu deger sistemleri, kugaktan kusaga gecen
kimilatif grup egilimleri, inanglar1 ve tutumlaridir. Yo6netsel davranig,
degerlerin yansimasi konumundadir. Kiiltlirleraras1 y6netime iliskin
uygulamalarda, bu kapsamda kiiltiirleraras1 yonetsel degerlerdeki

28 Kiltiirel deger

benzerlikler ve farkliliklar arastirilmaktadir
arastirmalar: sosyo-kiiltiirel, ekonomik, orgiitsel ve kisilik faktdrleri ve
degerler arasindaki iligki hakkindaki ¢esitli varsayimlardan temel
bulmustur. Bu nedenle ydnetsel degerlerin bi¢imlenmesinde ve
yoneticilerin davranig kosullanmasinda ulusal kiiltiiriin 6nemi gii¢li bir
unsur olarak ifade edilmektedir®®. Benzer sekilde Hofstede (1985),
gesitli etnik ve ulusal kokenli siireklilik arz eden bireysel degerlerin,

orgiitsel davranisin kiiltiirel unsurlar: ile bir baglantisinin oldugunu ifade

etmis,tir290

[sletmenin  faaliyetlerini iki veya daha fazla  iilkede
gergeklestirmesi olarak tanimlanan ¢ok uluslu isletmeler, diinyanin farkli

bolgelerindeki miisteri tercihleri, politik baskilar, ekonomik egilimler

291

gibi bolgesel konularda biiytik bir etkiye sahiptirler Bu anlamda

286 DAUN, Ake; “Describing a National Culture — is it at all Possible ? ”, Etnologia
Scandinavica, Vol.28, 1998, s.14.

27 WHEELER, Kenneth G.; “Cultural Values in Relation to Equity Sensitivity Within
and Across Cultures”, Journal of Managerial Psychology, Vol. 17 No. 7, 2002,
s.613.

28 CHEENG, Gordon W.-HAI —SUI CHOW, Irene; “ Subcultures in Grater China: A
Comparison of Managerial Values in the People’s Republic of China , Hong Kong
and Taiwan”, Asia Pasific Journal of Management, Vol.16, 1999, s. 369.

2 ELENKOV, Detelin; « Differences and Similarities in Managerial Values Between
U.S. and Russian Managers”, International Studies of Management &
Organization, Vol.27 No.1, 1997, s.87

¥ HOFSTEDE, Geert; The Interaction Between Natlonal and Organizationa! Value
Systems”, Journal of Management Studies, 22/4, 1985, 5.349 .

®1 MIROSHNIK, Victoria; “ Culture and International Management: A Review”,
Journal of Management Development, Vol.21, No.7, 2002,s.521.
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kiiresellesen ve uluslar arasi faaliyet gdsteren sirketlerin sayisinda
goriilen biiyiik patlamalar, sirket ydneticileri lizerinde diger ulkelerin
kiiltlirlerini 6grenme yoniinde baskilar1 da beraberinde getirmektedir. Bu
egilim, ayni zamanda farkli iilke kiiltiirlerindeki degerlerin evrensel bir
sirket kiiltiirii olusturacak bi¢cimde biitiinlestirilmeleri yoniinde ¢abalarin
harcanmasina da yol a¢mistir. Bagka bir deyisle, ¢okuluslu sirketlerde
ortak bir “sirket kiiltiirii” yaratmanin zorluklarindan ve zorunlulugundan
s6z edilmektedir. Bu yondeki ¢abalart etkileyen en 6nemli faktdriin ise

292
22 Buradan

endiistrilesme ve ulusal kiiltiir oldugu ileri siiriilmektedir
hareketle yonetici degerlerinin olasi kaynaklarini inceleyen Ralston,
yoneticilerin sahip oldugu degerlerin kaynaklarini anlamanin 6nemli
oldugunu vurgulayarak, ¢ok uluslu isletmelerde c¢alisan yoneticilerin
sahip olduklar1 degerlerin olugumunu etkileyen iki temel giiciin ulusal
kiiltir ve isletme gevresi oldugunu ifade ederken Hofstede de, degerlerin
sekillenmesinde yoneticilerin ulusal kékeninin 6nemli bir yeri oldugunu

ifade etmektedir®™”.

Kiltiiriin  bireyin tutum ve degerlerini genis bir sekilde
bi¢imlendirmesi nedeniyle yoneticiler, o&zellikle karmasik ve zor
kararlara iliskin davramiglarinda kendi tilkelerinin degerlerini yansitma
egiliminde olmaktadirlar. Uluslar aras1 isletme iligkilerinde yoneticilerin
siklikla belirsiz durumlarla kargilagmalari nedeniyle ©orgiitsel kararlar:
kendi deger sistemlerine dayanarak Orglitsel verdikleri gorilmektedir®*.
Bu nedenle yoneticilerin deger sistemleri ve davranislari arasindaki

iliskinin  anlasilmasinda  kiiltiirtin  etkisi yadsinamaz. Kiiltiiriin

2 DiCLE; a.g.m.,s.110.

2 RALSTON, David A. — GUSTAFSON David J. — CHEUNG, Fanny M. -
TERPSTRA, Robert H.; “ Differences in Managerial Work Values: A Study of U.S.,
Hong Kong and PRC Managers”, Journal of International Business Studies,
Second Quarter, 1993, s.250. ve TESTA, Mark R.-MUELLER, Stephen L.-THOMAS,
Anisya S.; “ Cultural Fit and Job Satisfaction in a Global Service Environment”,
Management International Review Vol.43, 2003, s:133 .

2% WONG, Chak-Keung Simon—-CHUNG, Kam-Ho Manson; “Work Values of Chinese
Food Service Managers”, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, Vol.15/.2, 2003, s. 66.
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endiistrilesme tiizerindeki etkisi ve endiistrilesmenin basarilmis farkl
asamalari, farkli kiiltirlerdeki yoOneticilerin deger sistemlerinin de
farklilagmasina yol a¢mistir. Endistrilesmenin evrensel mantigini
olusturan endiistriyel isgiicline ydnelik yapilan ag¢iklamalarda egitim ve
farklt mesleklerdeki isgliciiniin yapis1 ve siniflandirilmasi 6nem
kazanmigtir. Dolayisiyla yiiksek nitelikler ve farklilastirilmis isgiicii
nedeniyle endiistrilesme siireci igerisinde yoneticilerin bi¢imlendirdigi
deger sistemlerinin ve davranislarin anlasilmasini gerekli kilmistir®.
Degerler bireylerin kendi kiiltiirel yazilimlarinin bir pargas: olarak
tasidiklar1 dnemle bir tiir kiltiirel programlamanin sonucu olarak ele
alinmaktadir. Bireysel deger sistemleri, yoneticilerin karar verme
siirecini etkilemekte ve ayni zamanda bireyler arasi iliskilerde Onem

kazanmaktadir®®.

Degerler bireylerin isyerindeki davraniglarinin anlasilmasinda
onemli bir role sahiptirler ve degerler kiiltiirel farkliliklarin merkezinde
yer almaktadirlar. Farkli kiltiirlerdeki yoneticiler, kisisel degerlere
farkli diizeylerde 6nem vermektedirler ve farkli kiultiirlerdeki degerler
yonetsel davramiglar tzerinde farkli diizeylerde etkiye sahiptirler®”.
Ralston, Hong Kong’da g¢alisan Batili ve Dogulu ydneticilerin deger
sistemi iizerinde yaptig1 ¢calisgmada pek ¢ok kiiltiirel olusumdaki yénetim
uygulamalarinin  ¢ekirdegini yonetsel deger sisteminin olusturdugunu
ifade etmigtir. Benzer sekilde kiiresel ekonominin ortaya ¢ikmasiyla bilgi
ve bilgi teknolojilerinin ¢esitli uluslar arasinda yaygin bir sekilde

kullanilmasina ragmen, ydnetim uygulama ve faaliyetlerinin iilkeden

25 WHITELY, William —~ ENGLAND, George W.; “ Managerial Values as a
Reflection of Culture and the Process of Industrialization” , Academy of
Management Journal, Vol.20, No.3, 1977, s.442.

2% FRAEDRICH, John - HERNDORN, Neil C.-IYER, Rajeh-YUEN-PING YU,
William; “A Values Approach to Understanding Ethical Business Relaticnships in
the 21st Century: A Comparison Between Germany, India, The People’s Republic of
China, and The United States”, Teaching Business Ethies, No.4 2000, s.25.-

7 LENARTOWICZ, Tomasz-JOHNSON, James P.; “ Comparing Managerial Values
in Twelve Latin American Countries: An Explotary Study”, Management
International Rewiev, Vol.42, No.3, 2002, s.280 .
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ilkeye farkliliklar gosterdigi, bununla beraber, bu durumun grup ve ulus
O6zelliklerini zayiflatmas1 yerine, artmasina neden oldugu ileri
siiriilmektedir. Buna karsilik evrensel goriisii savunanlar ise, bunun
aksini ileri siirerek, yOnetim uygulamalar1 tlizerinde g¢evresel etkilerin

onemli bir yeri oldugunu belirtmislerdir®®.

Kiiltiirle baglantil1 olan degerler, kiiltiirel farkliliklarin 6nemli bir
unsuru olarak tanimlanmaktadirlar ve kiiltiir, nihai anlamda c¢ekirdek
varsayimlara dayanmaktadir. Bir bireyin bireysel degerleri
toplumsallagsma  silirecini  yasadig:r  kiltiir igerisindeki  kollektif
degerlerden tiiremistir. Paylasilan degerler, bireylerin kendi &zel
cevreleriyle baglantili olarak fonksiyonel ve anlamli yollar kesieden ve
bulan bir grup insan olarak zaman ig¢inde gelisti§i varsayimina
dayanmaktadir. Bu temel varsayimlar, insanlarin kendi yasamlarina ait
8znel yonelimlerine ve bir toplumun g¢ekirdek sorunlarina yanit verme
modellerine 151k tutmaktadir. Kluckhohn ve Strodtbeck (1961) ; farkl
deger modellerinde ¢evreyle olan insan iliskilerinin, daha ¢ok faaliyet
gOsteren ve zaman-uzay g¢ergevesinde toplanan toplumlarda gelistigini

ifade etmislerdir.

Benzer sekilde Parsons (1951) sosyal birliktelik ve diizenin
paylasilan ¢ekirdek degerlerin gelisimine katkida bulundugunu ifade
etmistir. Bu ¢ekirdek deger Dboyutlari. Duyarlilik- duyarsizlik,
benmerkezci-toplumcu, kiireselci-bireyci, nedene dayali-eyleme
dayali,6zellige bakma -—dagitma seklinde siniflandirilmaktadir. Bu
¢ekirdek degerler bir kiiltiirdeki bireylerin bireysel deger kiimesinin bir
par¢asidir ve bireylerin yasam deneyimlerindeki bir ¢ok unsura
dayanmaktadir. Bununla beraber bireylerin bireysel deger kiimeleri bu
degerlerle sinirlandirilamaz. Ciinkii bu degerler ayn1 zamanda, bir ¢ok

ozel ve “yerellegsmis” deneyimlerden de etkilenmektedirler. Insanlarin alt’

2% ALI-WAHABI; a.g.m., s.87.
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kiiltiir bolgelerindeki yasamlart degerlerin bigimlenmesine neden olur.
Bu nedenle bir bireysel degerler kiimesi, ortak ¢ekirdek kiiltiirel
degerlerden, alt kiiltiir ortamindan ve bireylerin &zel deneyimlerinden

2 QOrgitiin ya da sosyal bir birimin

tireyen unsurlardan olugsmaktadir
iiyeleri tarafindan paylasilan biligsel bir kiime olarak ifade edilen
kiiltiirlin merkezinde bireylerin davranigslarina rehberlik eden temel
degerler vardir. Orgiitsel ve bireysel degerler arasindaki uyum, birey ve

orgilit uyumunda kritik bir faktoér olarak diisiiniilmektedir’®.

Dolayisiyla
benzer kiiltiirlerdeki yoneticilerin degerler kiimesi de benzer olmaktadir.
Farkli bir kiiltiirlin bir iiyesi olarak bireyin kendi deger sistemi, kendi
kiiltirindeki c¢ekirdek degerlerin unsurlarim1 igermektedir. Fakat aymi
zamanda, bireysel deneyimlerden de ortaya c¢ikmaktadir ve
etkilenmektedir. Yonetici olarak deneyimler, bir ydnetim alt kiiltiiriine
ait olmaktadir. Bu nedenle farkl: kiiltiirlerden gelen insanlarin bireysel

degerlerinin farklilik gosterebilecegi goz ardi edilmemelidir®'.

2 WESTWOOD-POSNER; a.g.m.; s.36.

3 BILSKY, Wolfgang-JEHN, Karen A.; “Organizational Culture and Individual
Values: Evidence for a Common Structure”, Working Paper, 2002, s.211.

30 WESTWOOD-POSNER; a.g.m., 5.36-37.
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Kaynak: Robert ,Westwood, Barry Z.Posner; Managerial Values Across
Cultures: Australia, Hog Kong and the United States”, Aisia Pasific
Journal of Management, Vol:14, 1997, s.37.
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Buradan hareketle ulusal kiiltiir ile baska iilkelerde ya da farkl
kiiltiirel ortamlarda faaliyet gosteren isletme yOnetimi arasindaki
iligkiler tizerine yapilan arastirmalar, bu alanda {i¢ farkli goriisiin ortaya
¢ikmasina yol agmistir®® Bu goriisler; 1- Kiiltiirel Benzesme 2- Kiilttirel
Ayrigsma 3- Kargilikli etkilesimdir. Bu ti¢ goriis , asagida ayrintili bir

bi¢imde incelenmigtir.
9.1. Kiiltiirel Benzesme

”* s s . M .e . .
“Benzesme diistincesini savunanlar, {ilkeler sanayilestikg¢e, o
iilkenin yoOneticilerinin deger sistemlerinin diger gelismis {ilkelerdeki
yoneticilerin deger sistemleriyle zaman igerisinde benzerlik

303

gosterecegini ileri strmektedir™". Bu durum endiistrilesme ile birlikte

ise iligkin ulusal ya da kiiltliirel tutumlarin evrensellesmesine yol
agmaktadir’®. Buna gore endistrilesmis tilkelerdeki ydneticilerin
ekonomik etkinlige ve ise iligskin davraniglari genel kabul g6rmis
deperleri kapsamaktadir’®. Endistrilesen iilkeler genellikle Batili
kapitalist iilkelerdir dolayisiyla endiistrilesme, zamanla biitiin degerlerin
bu iilkelerin kiiltiirel degerleriyle benzesmesine yol agacaktir. Bu gériise
gore degisim sitrecinde itici giig, is diinyasinda gecgerliligi génis Olgiide
kabul gérmiis Batili yonetim teknikleri, yonetim davranislari ve isletme

sistemleridir. Cokuluslu isletmelerin y&neticileri ise bu degisim

%2 DiCLE; a.g.m.,s. 110

* Benzesme “convergence” kelimesinin karsilig1 olarak kullaniimistir.

3 TAN, Benjamin; “ The Impact of National Environment on Managerial Value
Systems: A Comparative Study of Chinese Managers in the United States, Singapore
and the People’s Republic of China”, Management International Review, Fourth
Quarter, 42/4, 2002, s.474

3% SHENKAR, Oded -- RONEN, Simcha; “Structure and Importance of Work Goals
Among Managers in the People’s Republic of China”, Academy of Management
Journal, Vol.30, No.3,1987, s.564 .

305 TAN, Benjamin; “Researching Mnagerial Values : A Cross — Cultural
Comparison” , Journal of Business Research, 55 , 2002, s5.816 ve LUBATKIN,
Michael H.-NDIAYE, Momar- VENGROF, Richard; “ The Nature of Managerial
Work in Developing Countries : A Limited Test of the Universalist Hypothesis”,
Journal of International Business Studies, Vo0l.28, No.4, 1997, s. 712.
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sirecinde degisim ajanlar1 roliinii oynamaktadirlar. Dolayisiyla bu
degisim “bireysel is degerlerinin” benimsenmesi anlamina gelmektedir®®.
Ayrica yonetsel uygulamalarin gelismis iilkelerden gelismekte olan
ilkelere transfer edilmesiyle bu uygulamalar1 transfer eden bir iilkedeki
yonetsel degerler ve tutumlar da bu dogrultuda zaman gegtikge benzer

37 Bu nedenle deger degisimleri sosyo-

ozelliklere sahip olacaktir
ekonomik gelisim ile baglantilidir. Pazarlar biiytidiikge, sosyal
hareketlilik genisledikce, insan etkilesimlerindeki yatay iliski aglar:
artmaktadir. Bu durum oldukg¢a insanlarin baskin degerlere yonelmeleri
de kaginilmaz olacaktir’®.  Endistrilesme gelistikge, farkli toplumlar
arasindaki benzerligi saglayan etkiler farkliligin baskisindan daha giiglii
hale gelmektedir. Tamamen endiistrilesmis bir toplumun temel
elemanlar1 arasinda fabrika iretimi, isgdren sinifi, beceri hiyerarsisi,
mal ve hizmetlerin pazara sunumu ve belirli degerlerle kurumlarin
olusturulmasi stireci vardir. Bu kapsamda bir bolgenin mevcut isletme
cevresi onun endiistrilesme derecesini gostermektedir. Kumar’a gore
endiistrilesmis toplumlarda degerler, endiistrilesmemis olanlara goére

309

daha homojen bir yapiya sahiptir’®. Bu modernlesmenin bir soaucudur.

Bu dogrultuda benzesme goriisiinii savunanlara gore geleneksel degerler

azalmakta,yerini modern degerlere birakmaktadir®'’.

Kiiltirel benzesmeyi sagladigi savunulan diger bir gii¢ unsuru da
egitimdir. Farkli iilkelerde benzer yiiksek teknolojilerin uygulanmasi

cabalari, benzer egitim programlar: ve ilkeleri ile sonu¢lanmakta; benzer

*%DiCLE; a.g.m.,s.112.

37 PEARCE, Craig L.-OSMOND,Charles P.; “From Workplace Attitudes and Values
to a Global Pattern of Nations: A n Application of Latent Class Modelling”, Journal
of Management, Vol.25, No.5, 1999, 5.761

% WELZEL, Chris- INGLEHART, Ronald - KLINGEMANN, Hans-Dieter; “ Human
Development as a Theory of Social Change: A Cross-Cultural Perspective”, Working
Paper 2000, s5.2.

3 PRIEM - LOVE- SHAFFER; a.g.e., s. 476.

3 INGLEHART, Ronald-BAKER, Wayne E.; “ Modernization, Cultural Change, and
the Persistance of Traditional Values”, American Socialogical Review, Vol.65,
2000, s.20.
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egitim uygulamasi yontem ve degerlerin giderek pek ¢ok ilkede

3 Dolayisiyla bu goriisii savunanlara gore

dagilmasina neden olmaktadir
endiistrilesme, Orgiitsel yap: ve teknolojilerin daha fazla homojer hale
gelmesine yol agacaktir. Bu dogrultuda endiistrilesmis isletme
organizasyonlarinda karmasiklik, formallesme, merkezilesme gibi
yapisal degiskenlerin daha fazla benzerlik gosterdigi ve genel isletme
uygulamalar1 ve benzer yonetsel degerlerin orgiitlerde genellestigi ileri

stirtilmektedir’'.

9.2, Kiiltiirel Ayrisma

Teknolojik alandaki yenilikler, tilkelerde niifus yogunlugu ve
isgiiciine gore farkliliklar gésterir. Biiylik niifusa sahip pamuk lireticisi
bir iilke, isgiicli yogun, tekstil tiretimine yonelir; niifusu az ve nitelikli
isgiliciine sahip bir tlke de ileri teknoloji, otomasyon egilimini
gliclendirir. Egitsel ya da teknolojik gelismenin diizeyi ne olursa olsun,
organizasyonlarda kurulan ast-iist ya da yatay iliskiler, toplumsal
degerlerin giiglenmesine ve etkisinin artmasina neden olur®. Dolayisiyla
ayrlsma* (divergence) goriisiinli benimseyenlere gore, ydnetsel deger ve
davraniglar endiistrinin degil, ulusal kiiltlirtin etkisinde sekillenmektedir.
Ne bir iilkenin e¢konomik ideolojisi ne de endiistrilesme siireci
yoneticilerin ulusal kiltiiriin etkisinde sekillenmis olan degerlerinin
degismesine yol agabilir. Bu nedenledir ki, belirli bir kiiltiirde dagarihi
olan yonetim uygulamalarinin bagka kiltlirlerde ayni1 basariyr
gOsterecekleri sdylenemez®'®. Bu nedenle orgiit iiyeleri evrensel isletme

yaklagimlarina, endiistrilesmeye ve  biitiinlesmis  ¢oklu  yerel

3N BERBEROGLU; a.g.e.,s.51.

32 RALSTON. — GUSTAFSON. — CHEUNG — TERPSTRA; a.g.m., s.251.
33 BERBEROGLU; a.g.e.,s.52.

* Ayrisma “divergence” kelimesinin karsilig1 olarak kullanilmistir.

“ DICLE; a.g.m.,s.111.
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operasyonlara  ragmen kiiltiirel degerlerine sadik kalmaktadirlar®®.

Kiiltiirel c¢evre diizenli olarak isgodrenlerin tutum ve davranislarini

31 Bu yaklasima gore deger sistemleri katidir ve bu

nedenle kiiltiirel degerler ekonomik ideolojilerden ayri tutulmalidir®!”.

etkilemektedir

Ayrisma yaklasimini savunanlarin temel argiimani kiiltiirel mirastir ve
kiiltiirel miras nedeniyle isletmedeki deger sistemleri uzun siire
degismeyecektir. Isgorenlerin beklentileri ve is tutumlari arasindaki
farkliliklar, temelde i¢inde bulunduklar1 kiiltiirdeki inang ve deger

318 Bu nedenle degerler, insanlarin kiiltiirel

sistemlerine dayanmaktadir
miras1 ve hayat deneyimlerinin her ikisi lizerinde gelismektedir ve insan
davranist lizerinde genis bir etkiye sahiptir3'9. Dolayisiyla bu yaklasim,
yOnetsel ve orgiitsel uygulamalara yodnelik kiiltiirel haritay1 ortaya koyan
Hofstede tarafindan onaylanan kiiltiirel unsurlara dayanmaktad1r320. Child
(1981) benzesmenin Orgiitsel (Orgiitsel yapi, teknoloji v.b.) diizeyde
oldugunu buna karsilik ayrigmanin ise bireysel (kiiltiirel degerlere ve

tutumlara dayal1) diizeyde oldugunu ileri stirmiistiir’?’,

Modern diinyada wulusal kiiltirlin benzer ozellikler tasidig:
iddialarin1 savunanlar genellikle uygulamalarla ilgili kanitlar1 0One
siirmektedirler.Ornek olarak, insanlarin benzer giysileri giydikleri,
benzer iiriinleri satin aldiklari, benzer moda kelimeleri kullandiklar:
(semboller), benzer televizyon programlar1 ve filmleri seyrettikleri

(kahramanlar), benzer sporlardan hoslandiklar1 ve bos zamanlarim

35 WARD, Steven- PEARSON, Cecil- ENTREKIN, Lanny; “Chinese Cultural Values
and the Asian Meltdown”, International Journal of Social Economics, Vol. 29 No.
3, 2002, s.206.

316 RONEN, Simcha- SHENKAR, Oded; “ Clustering Countries on Attidutional
Dimensions: A Review and Synthesis”, Academy of Management Review,Vol. 10,
No.3,1985, s.435.

37 RALSTON- THANG- NAPIER; a.g.m.,s.183.

38 SHENKAR— RONEN; a.g.m , s.564 .

3 FRAEDRICH-HERNDORN-IYER-YUEN-PING YU; a.g.m., s.25.

320 WARD- PEARSON- ENTREKIN; a.g.m., 5.206 .

32l KELLEY, Lane-WHATLEY,Arthur-WHORTLEY,Reginald; “Assesing the Effects
of Culture on Managerial Attitudes: A Three -Culture Test”, Journal of
Intenational Business Studies, Vol.18, No.2, 1987, s.18.
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gecirmek icin benzer faaliyetleri yaptiklar1 (ritiieller) gosterilmistir.
Ancak, kiltiiriin bu yiizeysel gostergelerinin dikkate alinmasi ¢ogunlukla
yanlig bir go6riis olarak ifade edilmektedir. Ciinkli bireylerin
davranislarina pek ¢ok anlamlar katan degerlerin altinda yatan manalar

gozden kagmaktadir’?,

Sekil 5, ulusal diizeydeki degerlere dayali kiiltiirel farkliliklarin
daha yiiksek oldugunu g6sterirken, uygulamalara dayali kiiltiirel
farkliliklarin ulusal diizeyde daha diigsiik oldugunu gostermektedir.
Orgiitsel diizeydeki kiiltiirel farkliliklar uygulamalarda daha yiiksek
diizeyde iken, degerlere dayalr kiiltiirel farkliliklar daha diisiik
diizeydedir Mesleki kiltiir diizeyi ise, ulus ve Orgiit arasindaki bir
diizeyde konumlanmistir.Bu nedenle mesleki alan hem degerleri, hem de
uygulamalar arasinda yer almaktadir. Ulusal ve mesleki kiltiir
diizeylerinin arasinda sosyal sinif kiiltir diizeyi yer almaktadir. Mesleki
kiltir ve Orgilit kiultiiri diizeyleri arasinda ise endiistri diizeyi yer

almaktadair.

Diizey Sosyallesme Ortami
Ulus DEGERLER Aile

Sosyal Sinif
Meslek Okul

Endiistri

UYGULAMALAR

Orgiit Isyeri

Sekil.5. Ulusal, Mesleki ve Orgiitsel Diizey icerisindeki Degerler
Kaynak:Geert Hofstede; Culture’s Consequences, Sage Publications
Inc. 2001, s.394

2 HOFSTEDE ; Culture Consequences..., a.g.c., s. 393.
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Sekil 5’de resmedilen degerler ve uygulamalar arasindaki
farkliliklar, degerlerin ve uygulamalarin farkli yerlerde &6grenilmesi
(sosyalizasyona ugramasi) ile agiklanmaktadir. Bu durum, seklin sag
tarafinda gosterilmektedir. Degerler, aileden, komsulardan ve daha
sonrasinda ise okul ¢evresinden erken yaslarda kazanilir. Genellikie pek
cok ¢ocuk on yaglarinda temel degerleri zihninde programlamaktadir.
Diger taraftan orgiitsel uygulamalar ise, bir yetiskin olarak ige giren pek
¢ok birey tarafindan isyerinde Sgrenilir ve bu 6grenilenler isyerindeki is
degerlerini olustururlar. Mesleki degerlerin olustuklari yerler ise okul ya
da iiniversitedir ve aymi zamanda ¢ocukluk ve genglik arasindaki
dénemde Ogrenilir. Bu nedenle sekil 5 ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltlirliniin

farkli fenomenlerini gostermektedir’®.

9.3. Karsihiklh Etkilesim

Burada tam bir benzesme veya tam bir ayrisma yoktur. Onun
yerine iki kiiltiiriin kargilagmasindan ortaya ¢ikan yeni bir melez deger
bicimleri s6z konusu olmaktadir’®. Bu nedenle benzesme ve ayrisma ug
kutuplar olarak tanimlanir. Bu konu ile ilgili ileri siiriilen en son goriis
ise kiiltiirel degerlerin bir karmasi olarak tanimlanan karsilikls
etkilesim” goriistidiir. Bu goriise gore, ekonomik ideolojiler ve ulusal
kiiltiir arasinda karsilikli bir dinamik etkilesim sdz konusudur’®®>. Bu
karsilikl1 etkilesim kiiltiirel benzesme ve ayrismanin arasinda bir yerde
bulunur ve deger bigimlenmesi iizerinde ¢esitli irk ve ulustan insanlarin
kaynasma felsefesi olarak tanimlanan biitlinlestirici bir alternatif

sunmaktadir. Bu anlamda karsilikli etkilesim, hem wulusal kiiltir

32 HOFSTEDE ; Culture Consequences,..., a.g.e., s. 394,

5% TAN; a.g.m.,s.475.

- " Karsilikl1 etkilesim “crossvergence” kelimesinin karsilig1 olarak kullaniimistir.

3% HEUER, Mark-CUMMINGS, Jeffrey L.-HUTABARAT, Winfred; “Cultural
Stability or Change Among Managers in Indonesia?”, Journal of International
Business Studies, Vo0l.30, No.3, 1999, s.600
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etkilerini hem de ekonomik ideolojilerin sinerjisinden dogan tek bir

deger sistemini ifade etmektedir’®.

10. KULTURLERARASI DEGER OLCEKLERININ YONETIM
ALANINDA KULLANIMI

Degerler iizerinde arastirmalarin yapilmasinin temel hedefi;
tutum, davranis ve gee¢mis degiskenlerden farkliliklar yaratan deger
Onceliklerinin bireysel anlamdaki farkliliklarinin ortaya konmasidir.
Bazi arastirmalar tutum ve davranislarla iliskili oldugu varsayilan tek bir
hedefe odaklanarak ampirik iligkiler ararken bazi arastirmalar ise
tanimlayict bir nitelik gostermektedirler’>. Bu baglamda &rgiitsel
davranis alaninda yapilan deger galigmalari, isgéren ve yoneticilerin is
degerleri iizerine odaklanmistir ve degerlerin 6l¢ilimiinde, degerlerin
orgiitsel performans ve siireglerle iliskisi iizerine farkli yaklasimlar
ortaya konmustur. Dolayisiyla orgiit iizerindeki karsilastirmali
calismalar, insan tutum ve davranislarini etkileyen bir faktér olarak artan
bir sekilde devam etmektedir. YOnetim ve organizasyon uygulamalar:
tizerindeki karsilastirmali ¢aligsmalar, isgdrenlerin ve ydéneticilerin deger
sistemleri {izerinde ulusal kiiltiiriin ne derece etkili oldugunu bulma
izerinedir. Isyerinde bireysel degerlerin kiiltiirlerarast alanda inceiemeye
alinmasina ait yaklasimlar, kendi yapis1 i¢erisindeki varsayimlara bagh
olarak degismektedir. Kiiltiirleraras1 yonetim alaninda yapilan deger
¢alismalar1 ii¢ grupta toplanmaktadir. Ilk gruptaki g¢alisma, England
tarafindan Rokeach’in deger g¢alismasi genisletilerek diinyanin farkl:
bslgelerinde ankete dayali deger envanteri g¢aligmasidir. Ikinci gruptaki
calismalar da ulusal kiiltiirlerarasindaki deger farkliliklarini tanimlamaya
yonelik yapilan c¢alismalardir. Bu alanda da Hofstede, Schwartz ve

Triandis’in ¢alismalar1 gorilmektedir. Uglincli gruptaki caligmalar ise

326 RALSTON- THANG- NAPIER; a.g.m.,s.183.
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Bat1 disindaki bir inanca dayali deger sistemi c¢alismasidir. Bond ve
arkadaglar1 yapilan Konfligyiis ilizerine yapilan g¢aligmalar bu gruptaki
¢aligmalar igerisinde yer almaktadirlar’®. Asagida deger alaninda yapilan
ve literatlirde yaygin bir gsekilde kullanilan deger arastirmalar1 ve deger

6l¢ekleri sirasiyla incelenmektedir.

10.1. 1.G. England’in Yonetsel Degerler Calismasi

Yonetsel degerlerin bireyleri nasil etkiledigi iizerine odaklanan
England, ilk c¢alismasinda yoéneticilerin bireysel degerlerini 6lmek
amaciyla Bireysel Deger Anketini (Personnel Value Questionnarie)
gelistirmistir. England, yapmis oldugu ¢aligmada inceledigi bes iilkenin (
Avusturalya, Kore, Hindistan, Japonya, ABD) yodneticilerinin bireysel

degerleri arasinda farkliliklarin oldugunu saptamistir®”.

England’a goére bireysel deger profili her ydneticinin sahip oldugu
oncelikli degerler ile yapilanmaktadir ve yoOneticinin kisisel deger
yapisina gdre bu degeri eklemlemesi ile olugsmaktadir. England’in deger

profili dort sinif1 giindeme getirmektedir. Bunlar;

1.Baskin Degerler (Operative Values)
2.Ikincil Degerler (Intented Values)

3.Uyum Saglayici Degerler (Adopted Values)
4.Zayif Degerler ( Weak Degerler)

Baskin Degerler: Yonetici tarafindan yiiksek Oneme sahip
degerlerdir ve bu degerler yOnetici agisindan birincil derecede egilim
gostermektedir. Bu degerler pragmatik bir disiince yapisina sahip bir

yonetici i¢in basar1 anlamina gelmektedir.

8 STEERS — SANCHEZ- RUNDE; a.g.m.,s.192.
3 STEERS - SANCHEZ- RUNDE; a.g.m., s.193.
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Ikincil Degerler: Bireyin onemli gordiigi ancak onun kurumsal
tecriibesine uygun goriinmeyen degerlerdir. Bu tiir degerler, genellikle
sosyo-kiiltiirel igerikli degerlerdir. Bu degerler pragmatik bir diisiince

yapisina sahip bir yonetici igin dogruluk ve memnuniyet ifade edebilir.

Uyum Saglayici Degerler: Bireyin 6ncelikli deger egilimine uyan
ancak yiksek Onem vermedigi kavramlardir. Bireyler bu degerleri

i¢csellestirmede zorlanir. Ornegin basariya orta diizeyde dnem verme gibi.

Zayif Degerler: Bu degerlere birey ne o6nem verir ne de bu
degerler, bireyin Oncelikli deger yapisina uymaktadir. Bu degerlere

bireyler ortalamanin altinda 6nem verir.

Bu anlamda bireyin baskin degerleri onun ig¢in merkezi bir
konumdadir ve davraniglarim1 etkilemektedir. Ikincil degerler ve uyum
saglayic1 degerler, daha diisik onemdedir ve en az merkezi degerler ise

zayif degerlerdir®®.

10.2. M. Rokeach’in Deger Arastirmasi

Rokeach’in (1973) deger arastirmasi: deger sistemlerini 6l¢mede
kullanilan bir aragtir. Rokeach degerleri amagsal ve araci degerler
seklinde iki gruba ayirarak 18 adet aract ve 18 adet amagsal degeri
iceren iki deger listesini olusturmustur. Rokeach ‘a godre araci degerler
ginlik davranigslarda ortaya c¢ikmakta, amagsal degerler ise Kkisinin
hayatta ulagsmak istedikleri nihai hedefleri bigiminde belirtilmektedir.
Rokeach’in deger arastirmasinda bireye her bir degeri “ kendi hayatinda

rehber olma giiciine” gbre 6nem siralamasina sokmasi istenerek deger

0 ENGLAND, W. George; The Manager and His Values, Cambridge Pub., 1975,
s.22-2.4
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sistemi belirlenmisdir®®'. Buradan hareketle Rokeach’a gore deger;
kisisel veya sosyal olarak tercih edilen 6zel bir davranis bigimi veya
hayatta hedeflenen duruma yonelik siirekli bir inancgtir’®. Degerler bazi
davranis ve amaglar1 diger davranis ve amaclardan ya bireysel ya da

sosyal olarak daha tercih edilebilir bulan, siirekliligi olan inanislardir®®.

Buradaki amag, kisinin varlik hedefi olarak distniilmektedir®®,
Rokeach’in insan degerlerine yo6nelik gelistirdigi kurama gore; “Bir
deger bir kez dgrenilirse o deger, deger sisteminin pargast olur ve diger
degerlerle iliskilendirilerek oncelik sirasina konur”. Bu deger sistemi
ayn1 zamanda kigisel kararlarin alinmasi ve ¢atigsmalarin ¢6zlimiinde de
kullanilir*®”. Bu goriis Kamakura ve Novak (1992) ‘in degerin tek basina
degil degerler sistemi igindeki yerine gore karar vermeyi etkilemesi
goriisiiyle paralellik gostermektedir’®. Kabullenilmis bir davranis bigimi
olan inanglar, amagsal degerler olarak adlandirilirken bireyin varlik
hedefi ile ilgili inanglar, aract degerier olarak adlandirilmaktadir.
Rokeach, iki tiir araci deger oldugunu ifade etmistir. Bu degerlerden,
bireyin kendi kendine odaklanmasini bireysel degerler olarak
adlandirirken bireyin diger bireylere odaklanmasini ise sosyal degerler
olarak adlandirmistir. Iki cesit de amagsal deger vardir Rokeach bu
degerleri, ahlaki degerler ve yeterlilik degerleri olarak
adlandirmaktadir®’. Rokeach’in ortaya koydugu 18 amagsal deger
sunlardir; barig i¢inde bir diinya (a world at peace), esitlik (equality),
affedici olma (forgiveness), ger¢ek dostluk (true friendship), rahat bir

yasam (comfortable life), mutluluk (happiness), zevk (pleasure), heyecan

BIKRISHNAN; a.g.m., s.127.

32 THOMPSON, Craig J. TROESTER,Maura; “Consumer Value Systems in the Age
of Postmodern Fragmentation: The Case of the Natural Health Microculture”,
Journal of Consumer Research, Vol. 28, 2002, s. §52.

33 M.J.Evans, L. Moutinho ve W.F. Raaij,1996,s.23°den ODABASI-BARIS; a.g.e.,
5.212.

34V LAGSMA- PIETERS- WEDEL; a.g.m, 5.268.

35 KAMAKURA, Wagner - NOVAK, A. Thomas P.; “Value-System Segmentation:
‘Exploring the Meaning of LOV”, Journal of Consumer Research, , Vol.19, 1992,
s.119.

3% THOMPSON-TOROSTER; a.g.m., s.552.

37 KRISHNAN; a.g.m., s.128.
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veren yasam (exciting life), basar1 duygusu (accomplishment), sosyal
taninma (social recognition), gilizel bir diinya (a world of beauty), ask
(mature love), kendine saygi (self respect), erdem (wisdom), 6zgiirliik
(freedom), aile glivenligi (family security), i¢gsel uyum (inner harmony),

ulusal giivenlik (national security) dir*®,.

Rokeach’in deger Ol¢limiine yoOnelik c¢aligsmasina gore degerler,
ampirik bir gostergedir ve Bosner ve Munson ( 1979), Rokeach’in
gelistirmis oldugu deger 6l¢egini kullandiklar1 ¢alismalarinda, benzer
degerlere sahip astlar ve yoneticilerin aralarinda kurduklar: iliskilerin,
astlarin is tatmini tizerinde Onemli derecede etkisinin oldugu sonucuna
varmislardir. Ustleriyle benzer degerlere sahip astlarin yoneticilerine
olumlu tepkiler verdikleri, farkli degerlere sahip astlarin ise bdyle
davranmadiklar1 bu arastirmanin bulgulari arasinda yer almaktadir®®.
Daha sonraki c¢alismalarinda Rokeach, bireylerin deger sayilarinda
meydana gelen azalmanin, benzer sosyal konumlarin, benzer cinsiyet,
yag, sinif ve etnik gruplarin sosyalizasyona ugramasinin bir sonucu

oldugunu ifade etmistir. Daha sonraki ¢alismalarda bu unsurlara, yerel

yetisme aligskanliklar1 ve politik kimlik unsurlar1 eklenmistir.

10.3. Hofstede’nin Deger Arastirmasi

Bu konuda yapilan en genis kapsamli ¢alisma, Hoftede’nin (1980)
53 iilkeyi kapsayan arastirmadir. Hofstede IBM c¢alisanlarini ise iliskin
deger sistemlerini O6lgmiistiir. Hofstede yaptigi c¢alisma sonucunda 1-
bireysellik- ortaklagsa davranis 2- gii¢ mesafesi 3- belirsizlikten ka¢inma
ve 4- erkege 6zgii degerler-kadina 6zgii degerler olmak tizere dort ulusal

kiiltir modeli tanimlamistir. Hofstede’nin simiflandirmasinda Iran,

38 YLAGSMA- PIETERS- WEDEL; a.g.m.,s.268.
3% AMIRSAHI, a.g.e. s.41.
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Yunanistan, Tirkiye ve Yugoslavya Yakin Dogu kiiltiirleri olarak
adlandirilmigtir. Hofstede’e gore(1980:36), bu iilkelerde belirsizlikten
kaginma ve gii¢ mesafesi yiliksek seviyelerdeyken, bireysellik diisiik,
erillik ise orta diizeylerdedir*®®. Diger taraftan Amerika Birlesik
Devletlerinde bireycilik ve erillik yiiksek seviyedeyken, belirsizlikten
kacinma ve gii¢ mesafesi diisiik seviyededir. Buna kargilik Hollanda da
yiiksek bireycilik s6z konusu iken gilic mesafesi, belirsizlikten kaginma

ve erillik diisiik diizeydedir®'.

10.4. S. Schwartz’in Evrensel Deger Arastirmasi

Schwartz’in 1992 ve 1994 yillarinda yaptigi aragtirmalarin
kurumsal temeli insan degerleri kiimesi ig¢in ¢aligmalar iizerine
odaklanmistir. Bu arastirmalar 40 {ilke tizerinde kapsamli bir sekilde
yapilmis ve elde edilen sonuglara gére 10 genel deger belirlenmisgtir.
Schwartz, analizine toplumlarin {i¢ problemle nasil ugrastigini

inceleyerek baslamigtir. Bu problemler®®;

~ Bireyler ve gruplar arasindaki ilisgkiler
- Sorumlu sosyal davraniglar

- Dogal ve sosyal diinyadaki insanligin rolii seklindedir

Kluckhohn (1951) ve Rokeach’in gelistirdigi teoriden yogun bir
sekilde etkilenen Schwartz’a gore degerler, farklilagmis sosyal konulara

yonelik rehberlik eden davranigin amaglar: belirlemesi hakkindaki inang

343

standartlaridir™ ve degerler insanlarin hayatlarinda rehber prensipler

340

a.g.e. s.45 .

I BIGONESS, William J.-BLAKELY, Gerald L.; “A Cross National Study of
Managerial Values”, Journal of International Business Studies, Vol.27, No.4,
1996, 740.

32 STEERS; a.g.m.,s.198.

33 ADAMOPOULOS, John; “The Emergence of Cultural Patterns of Interpersonel
Behavior”, Social Psychology and Cultural Context, Edt. John Adamopoulos -
Yoshihisa Kashima, Sage Publications 1999, 5.74.
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olarak gorev yapan ve Onem derecesine gore kendi i¢inde siralanan,
arzulanan hedeflerdir. Degerler arasindaki farkliliklarin temelinde giidii
hedef tipleri yattigini ifade eden Schwartz, ii¢ evrensel gereksinimden
hareketle — biyolojik, toplumsallagma, hayatta kalma ve fonksiyon
gbsterme — on adet farkli deger tipi tiiretmigtir. Kirk ilkede yapilan
Orneklemle bu on farkli deger tiirti arasindaki farkliliklar1 kialtiirlerarasi
anlamda sekillendirmistir. Tablo.9’da bu deger tiirleri goriilmektedir. Bu
deger tiirlerinin  her  biri kendi merkezi hedeflerine  gére
tanimlanmiglardir ve parentez iginde ise bu temel deger tiplerini ifade

eden 6zel tek degerler (single value) vardir®,

Teorik olarak on deger tiliriinlin ayrimina ragmen degerler
motivasyonla siirekli bir iliski igerisindedirler ve bu stireklilik,
déngilisel bir yapinin ortaya ¢ikmasini saglar. Deger tiirleri i¢erisindeki
bu boéliinme, hatlar1 belirsiz sinirlar ve olusumlar hakkinda kavramsal
olarak elverisli kararlara yardimci1 olur. Sekil 6 da 10 deger tiirii farkl
boyutta yapilandirilmistir. Bu boyutlar standart deger tiirleri ile kombine
edilen yiiksek oncelikli deger tiirlerinden olugmustur. [1k boyut degisime
a¢ik olmaya karsilik tutuculuktur. Bu degerlerin vurguladig: unsurlar ise
6z yonelimli olma ve ile heyecan dolu bir yasamdir. Ikinci boyut,
kendini gelistirmeye karsilik kendi kendini agmadir. Bu degerlerin
vurguladigr unsurlar, diger bireylerin refahi ile ilgilenmek ve bireyin
kendisini onlarla esit bir bi¢imde gérmesidir. Evrenselci olma ve iyi
niyetli olma. Diger deger boyutlar: ise bagsarma ve giigtiir. Hedonizm ise

hem -heyecan dolu bir yasam hem de kendini gelistirme ile iliskilidir®®.

35 SCHWARTZ - SAGIV; a.g.m., 5.95.
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Tablo.9. Schwartz’in Tanimladig: Giidiileyici Deger Tiirleri

GUC : Sosyal statii, prestij, insanlari ve kaynaklar: kontrol etme
veya egemen olma ( Sosyal giig, Otorite, Zenginlik)®.

BASARMA : Sosyal standartlara gore yeterli kabul edilen bireysel basar:
(Basarilt olma, yapabilirlik, etkili olma, hirs). [Zeka, 0z
sayginlik]”

HEDONiIZM : Mutlu ve hosnut olmak(hayattan zevk alma,mutluluk).

HEYECAN DOLU YASAM :Hayatta degisiklik, yenilik ve heyecan. (bireysellestirilmis
ve heyecan verici bir hayat, hayata meydan okuma)

OZ YONELIMLI OLMA :Bagimsiz dlsiince, eylem bigimini bireyin kendisinin
segmesi, yaraticihik, kesfedici olma (yaratici, 6zgir,
bagimsiz, bireyin amaglarin1 kendisinin belirlemesi) . [bz

saygt]

EVRENSEL DUSUNME :Tiim insanligin ve doganin refahi igin korumaci, anlayish
ve hosgorili olma, deger verme (agik fikirli olma, bilgelik,
sosyal adalet, esitlik, barig¢t bir diinya, giizel bir diinya,
dogal birliktelik, ¢evreyi koruma).

ivyi NIYETLIi OLMA :Bireysel baglantilar: sik yaparak insanlarin refahini saglama
ve gelistirme (yardimseverlik, dirtst olma, affedici olma,
sadik olma ve sorumlu olma) . [dogru arkadaslik, olgun
sevgi]

GELENEK :Geleneksel kiiltirde veya din anlayisindaki fikir ve

diigiincelere katilma, sayg: duyma (algak gonullt olma,
dindar olma, 1liml1 olma).

GORENEK :Sosyal normlar, diger bireylere zarar verecek arzv. istck ve
eylemleri engellemek (itaatkar olmak, 6z disiplin, aileye ve
biiyiiklere saygi gostermek, ince diisiinceli olmak).

GUVENLIK :Toplumun,iliskilerin ve bireyin kendisinin ahenkli ve
dengeli bir yasayis i¢erisinde olmasi (aile glivenligi. ulusal
glivenlik, sosyal diizen, temizlik, karsiliklh yardimlagma).

Kaynak: SCHWARTZ, Shalom; “Value Priorities and Behavior:
Applying a Theory of Integrated Value Systems”, The Psychology of
Values, The Ontorio Symposium, Volume 8, Edt. Clive Seligman- James
M.Olson-Mark P.Zanna, Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, 1996,

s.3

* Schwartz Parantez igindeki degerleri, temel degerleri temsil eden spesifik degerler
olarak tanimlanmigtir.

Koseli parantezdeki degerlerin anlamlar: kilttirden kiiltiire degisiklik gosterdigi
i¢in Schwartz’in standart deger indeksinde yoktur.
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Feather (1994), Avusturalya da yapmis oldugu arastirmada geleneksellik,
iyiniyetli olma ya da evrensellik gibi degerlerdense glivenlik, basari,
hedonizm ve gorenek gibi degerlerin daha fazla kabul gdrdiigii sonucuna
ulagmistir®®. Deger yapisiyla ilgili ilaveler, deger tiirleri arasindaki
dinamik iliskilerle baglantilidir. Her bir tiiri izleyen eylemler, diger
deger tiirlerini izleyen uyumlu ya da g¢atigsma halinde olan psikolojik,
uygulama ya da sosyal sonuglara dayali eylemlerdir. Ornegin basari
degerlerini takip eden degerler, iyi niyetli olma degerleri ile ¢atisabilir.
Diger taraftan bir bireyin bireysel basariyr aramasi onun yardimina
ihtiyact olan diger bireylerin refahini artirma amacina y6nelik eylemleri
engelleyecektir. Deger 6ncelikleri arasindaki uyum ve g¢atigsmaya ydnelik
iligki modellerinin  timid  yapisal deger sistemleri olarak

37 Schwartz olusturdugu teoride deger tiirleri arasinda

varsayilmaktadir
dinamik iliskilerin oldugunu ifade etmistir. Deger sistemleri arasindaki
toplam iliski modeli dongiisel bir yapi seklinde asagidaki sekilde

gﬁrﬁlmektedirm.

3¢ HEAVEN, Patrick C.L.; “Group ldentities and Human Values”, The Journal of
Social Psychology, Oct.1999, s.591.

7 SCHWARTZ, Shalom- SAGIV, Lilach; “Identifying Culture-Specifics in hte
Content and Structure of Values”, Journal of Cross- Cultural Pyschology, Vol.26,
No.1, 1995, s.95.

-
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Kendini Asma

Evrensel
Oz- Diisiince
Yonelimlilik

Degisime
acgiklik

Heyecan
Dolu Yasam

Gorenek Gelenek

Hedonizm

Basarma

Gelenekselcilik

Kendini
Gergeklestirme

Sekil.6. Schwartz Deger Dongiisii

Kaynak: BILSKY, Wolfgang- KOCH, Mareike; “On The Content and
Structure of Values Universals or Methodoligical Artefacts?”, Working
Paper, 2000.

Diger taraftan Schwartz (1992), degerlerin inang¢ sistemlerini
karsilikli etkileyen bir yapiyr temsil ettigini ve kiltiiriin siirekliligini
sagladigini ifade etmistir. Buradan hareketle Schwartz, kiiltiirel anlamda
yedi deger tirlini ifade eden teorisini gelistirmistir. Schwartz’in
gelistirdigi bu teori Hofstede’nin teorisiyle benzerlikler g6steren

unsurlara sahiptir. Bu teorinin unsurlar **:

1. Muhafazakarlik (Conservatism) : Stotiikoculuk, gérgii

kurallarina uyma, grup dayanismasin1 ya da geleneksel diizeni

¥ LICHT; a.g.m., 5.175 ve WATSON- LYSONSONSKY vd.; a.g.m., s.,924-925.
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bozabilecek eylemieri ya da egilimleri engelleme iizerinde temel bulmusg
kiiltiirel unsurlar1 (sosyal diizen, gelenekleri kabul etme,aile giivenligi

vb.) ifade etmektedir.

2. Entelektiicl Otonomi (Intellectual Autonomy) . Otonominin
unsurlari; bireyin kendi 6zelini korumasi ve bagimsiz hareket etmesi ve
bireysel hakklarint koruyabilmesi ( yaraticilik, meraklt olma, sinirsiz

diisiinme vb.) olarak ifade edilmigtir

3.Duygusal Otonomi (Affective Autonomy): Bireysel duygular:
olumlu tecriibelerle siirdiirebilmeyi (memmnuniyet, yasamda var olma,

degisken bir yasam vb.) ifade etmektedir.

4. Hiyerargi: Bu boyut sosyal iiretimi saglayan sorumlu
davranislar1 ifade etmektedir. Hiyerarsi, giicin, kaynaklarin ve roliin
yasal anlamda adil olmayan bir bi¢cimde dagitilmasini (sosyal giig,

otorite, refah vb.) kabul etmektir.

5. Egitlik¢i Katilim (Egalitarism): Diger bireylerin refahini
artirmaya yonelik eylemlere gonilli katilim (sosyal adalet, esitlik,
ozgiirliik, sorumlu olma, diiriistliik vb.) olarak ifade edilmektedir

6. Uzmanlik ( Mastery): Kendi kendini degerlendirmeye yonelmek
(basarili olma,bagarma tutkusu, yetenekli olma vb.) olarak ifade

edilmektedir.
7. Uyum (Harmony): Bu boyut insanlik, dogal ve sosyal diinya ile
iliskilidir. Cevre ile uyum igerisinde olmay: ( dogallik, ¢evreyi koruma

vb.) ifade etmektedir.

Schwartz, kiiltirel boyutlar i{izerinde sosyal ydnelimleri yansitan

belirli degerleri agiklarken Hofstede, diger kiltiirel ydnelimleri ve
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degerleri kullanmistir. Ornegin, bir kiiltiirdeki hiyerarsi; sosyal giic,
otorite, tevazu ve refah gibi degerler ilizerinde temel bulurken bir
kiltiirdeki esitlik¢i katilim; esitlik, sosyal adalet, bagimsizlik,
sorumluluk ve dirtistlik gibi degerler {izerinde temel bulmustur.
Schwartz, kiiltlirel seviyeyle ilgili tlirettigi yeni deger boyutlarini
Hofstede’nin boyutlar1 ile karsilastirmistir. Dolayisiyla Schwartz,
Hofstede’nin  boyutlarin1  destekleyerek  farkli  kiiltiirel bovutlar
olusturmay1 amaglamistir. Ancak, Hofstede tek bir ¢ok uluslu isletmenin
calisanlarindan elde edilen verilerle wulusal kiiltiir boyutlarim
olustururken Schwartz, yedi Ulkeden aldig1 farkli 6rneklemlerle genel
bir kontrol yapmigstir. Dolayisiyla Hofstede’nin boyutlar1 ekolojik ve
kiiltiirel] diizeydedir. Buna karsilik Schwartz’in gelistirdigi teoride
bireysel degerler, paylasilan kiiltiiriin kismi bir iiriinii olarak

gérﬁlmektedir35°.

Diger taraftan Hofstede’nin ulusal kiiltir modelindeki bireycilik
ve kollektivizim boyutlari Schwartz’in deger analizi ile
karsilastirildiginda, Hofstede’nin bireycilik boyutunun Scwartz’in deger
analizindeki gii¢, basari, hedonizm, 6zyonelimli olma ve heyecan dolu

B Bireyci

yagsam gibi alt boyutlara karsilik geldigi goriilmektedir
degerlerden olan basar1 kazanma; zeka ve elde etme tutkusu gibi bireysel
vasiflar {lizerinde temel bulmustur. Giig; sosyal iistiinliik ve diger
bireyleri kontrol etme {izerinde temel bulurken hedonizm; bireysel tatmin
ve tensel zevkler iizerinde temel bulmustur’®. Degisime agik olma;
bireylerin entelektiiel ve duygusal eylemlerinin derecesi ile farkl

yontemleri kabul edebilme derecesini ifade eder. Kendini gergeklestirme

30 SCHWARTZ, Shalom; “ Beyond Individualism/Collectivisim...,a.g.e, 5.86.

31 BALABANIS, George- MUELLER, Rene — MELEWAR, T.C. ; “The Human
Values’ Lenses of

Country of Origin Images”, International Marketing Review, Vol. 19 No. 6, 2002,
s. 586.

32 RYCKMAN, Richard M.- HOUSTON, Diane M.; “ Value Priorities in American
and British Female and Male University Students”, The Journal of Social

Psychology, 14371, 2003, 5.128:
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ise Dbireylerin kendi ilgilerini ve bireysel amaglarin1 gelistirme
derecesidir ve gilig, bireysel basari ve hedonizm boyutlarini ig¢ine
almaktadir. Dolayisiyla degisime ag¢ik olma ve hedonizm bireyciligi
iceren boyutlardir’®. Buna karsilik kollektivist degerler ise; comertlik,
diger bireylerin mutlulugunu artirma konusunda onemli bir role sahip
olan yardimseverlik, sadakat ve itaat etme ile ilgilidir. Evrensellik ise
sadece bireysel refahi artirmak degil, ayni1 zamanda sosyal adalet ve
diinya barisinin olusturulmasina yonelik olan toplumsal refah: artirmayi
ifade etmektedir. Geleneksellik; katilim, grubun fikir ve diisiincelerini
kabul etmeyi kapsamaktadir. Uyum; nezaket ve itaatkarliktir, 6z disiplin

ve ailenin ihtiyaglarini karstlamaktir®®.

10.5. Cin Deger Arastirmasi

Cin Deger Olgegi, Bond ve bir grup arastirmacinin Konfiigyiis
diisiincesinden hareketle tiirettikleri Cin toplumsal deger sistemlerini
ifade eden kiiltiirel degerleri degerlendirmek ve &6lgmek {izere
gelistirilmistir. Bond ve arkadaslarinin yaptig1 c¢alismada genelde
evrensel bir yapi1 hakimdir. Ancak, Konfligyiise ait temel degerler de Cin
Deger Olgegine dahil edilmistir’. Konfigyiis felsefesi, her bir bireyin
hayatinin sadece insanlarin aile yapisiyla baglantili oldugunu ve her bir
bireyin kendi soyunun bir devami oldugu varsayimina dayanmaktadir.
Konfii¢gylis, bireysel refahtan o6nce kollektif refaha O6ncelik taniyarak
insanlar, doga ve toplum arasinda bir biitiinlesme ve uyum oldugunu
ifade eder. Yong ve Cheng yaptiklar: bir ¢aliymada Kofligylis degerlerini
dért ana gruba ayirmiglardir. Bu gruplar; aile degerleri (biiylige sayg:1 ve
aile sorumlulugu), grup degerleri (toplumun hiyerarsik yapisini kabul

etme, otoriteye gliven ve grup normlarina katilim), is y6nelimli

33 RALSTON- THANG- NAPIER; a.g.m., s.658.

3 RYCKMAN- HOUSTON; a.g.m.,s.128.

% MATTHEWS, Barbara Marshall; “ The Chinese Value Survey: An Interpretation
of Value Scales and Consideration of Some Preliminary Results”, International

AN 1 1~

. I
————Education Journal, Vol I=No- 22606117
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degiskenler (egitim, beceri,siki galisma ve tutumlu olma), yaradilis
degiskenleridir (kendini kontrol etme, sicak kanli olma vb.). Benzer bir
sekilde bir grup akademisyen CVS ‘yi ( Chinese Value Survey) (1978)
gelistirerek dért temel boyut olusturdular. Bu boyutlar sunlardir®®:
1.Sosyal biitiinlesme 2.Insancillik 3.Konfiigyilis i dinamizmi 4. Ahlaki
disiplindir. Yapilan c¢aligmalarda bu boyutlardan Sosyal biitiinlesme;
insancillik ve ahlaki disiplin boyutlarinin Hofstede’nin kiiltiirel
siniflandirmasindaki giic mesafesi, bireycilik ve erkege 0Ozgii deger
boyutlariyla benzer &zellikler gosterdigi ortaya konmustur. Benzer
ozellik gostermeyen boyuta ise Hofstede ve Bond Konfiigylis¢ii is
dinamizmi adin1 vermislerdir. Konfiigyilis¢li is dinamizmi boyutunun
yiiksek olmasi bireylerin gelecek ydnelimli (1srarci olma, statiiye dayal
iliskiler, tutumlu olma, utan¢ duygusu) Konfiigyiis 6gretisi ile baglantili
degerlere onem verdigini gosterirken bu boyutun diisiik olmasi,
bireylerin ge¢mis ve simdiki zaman yonelimli (dengeli olma, itibarim
koruma, gelenekleri kabul etme, sadakat, karsilikli selamlagma,
onaylama ve hediyelesme) Konfiigcylis 6gretisi ile baglantili Konfigyiis
opretisi ile baglantili degerlere Onem verdikleri goriilmustiir. Diger
taraftan Hofstede ve Bond (1988) yaptiklari galismada Konfiliyilis¢ii is
dinamizmi boyutunun ekonomik gelisme ile gili¢lii bir baglantisinin
oldugunu bularak ayrica yiiksek bir Konfiylis¢li is dinamizmi boyutunun
yiiksek diizeyde bir ekonomik gelismeye oOnderlik ettigi sonucuna

Varmlglard1r357.

3%6 1,U, Luo-GILMOUR, Robin-KAO, Shu-Fang;; “ Cultural Values and Happiness:
An East-West Dialogue”, The Journal of Social Psychology, 141/4, 2001, s. 479.

%7 YEH, Ryh Song-LAWRENCE, John J.; “Individualism and Confucian Dynamism:
A Note on Hofstede’ s Cultural Root to Economic Growth, Journal of International
Business Studies, Vol26, No.3, 1995, 5s.656 .
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UCcUNCU BOLUM

TURK VE ALMAN YONETICILERIN KiSiSEL
DEGERLERININ KARSILASTIRMALI BiR ANALiZi

1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirma temelde Tiirk ve Alman yoneticilerin sahip olduklar:
degerleri belirleyerek asagidaki amaglari gergeklestirme hedefine

sahiptir.

1) Alman ve Tirk yoneticilerin degerleri arasinda farklilik olup
olmadigini saptamak.
2) Alman ve Tiirk yoneticilerin sahip oldugu ana deger boyutlarini

belirlemek ve karsilastirmali bir analiz yapmak

2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

2.1.Ana Kiitle ve Orneklem

Kisisel deger Olgiimii caligmalar1 daha ¢ok firma agisindan degil
kisi bazinda gergeklestirildiginden arastirmada ana kiitle yoneticiler
a¢isindan Dbelirlenmigtir. Bu anlamda arastirmanin ana kiitlesi Almanya
ve Tiirkiye’de otomotiv sektdriinde c¢alisan orta ve st diizey
yoneticilerdir. Kiltiirleraras1 ¢aligymalar incelendiginde c¢alismanin ilk
defa yapilmasi1 ve degisik iilkelerde arastirma yapmanin getirdigi

zorluklar dikkate alindiginda 6rneklem hacimleri 50-100 kisi arasinda
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degismektedir*. Dolayisiyla Almanya i¢in 100 ve yine Tiirkiye i¢in de

100 yo6netici 6rneklem sayisi olarak belirlenmistir.

2.2.Arasgtirmanm Simirlamalari

Arastirmada her seyden oOnce Tiirk yoneticilerin degerlerini
kargllastlrm'ak lizere Alman yoéneticiler se¢ilmistir. Bunun en O6nemli
nedeni Almanya’nin Tirkiye’de en ¢ok yatirim yapan iilke olmasidir.
Aragtirma otomotiv sektoriinde gergeklestirilmistir. Ciinkii, otomotiv
sektorii her iki tilkede de Oncii konumdadir. Bunun yaninda aragtirmaya
dahil edilen yoneticilerde orta ve list diizey yOnetici olma kriterinden
baska bir kriter aranmamistir. Zaman ve maliyet kisitlamalar1 da
arastirmada Alman ydnetici sayisinin arttirilmasindaki en biiylik engeli

teskil etmektedir.

2.3. Arastirmanin Yontemi ve Kullamlan Olgek

Arastirma anket ¢aligmasina dayanmaktadir. Arastirmanin Almanya
agsamasinda anketler posta, e-posta ve faks yoluyla gergeklestirilmis,
Tiirkiye agsamasinda ise ylizylize goriisme ve faks tercih edilmistir. Anket
formu olarak son doénemde deger arastirmalarinda literatiirde yogun
bi¢imde kullanilan ve incelenen Schwartz’in Evrensel Deger Olgegi
kullanilmistir. Anketin Ingilizce versiyonu e-posta yoluyla dogrudan S.
Schwartz ‘tan temin edilmistir. Ancak Ingilizceden Almancaya ¢eviride
anlam hatasi yapmamak igin anket formunun orijinal Almanca versiyonu
merkezi Almanya’da bulunan ve deger 6lglimlerinde Schwartz 6lgegini
kullanan kiiltiirleraras1 bir egitim/danigsmanlik  kurumundan e-posta

yoluyla temin edilmistir. Tirkg¢e versiyonu ise Schwartz’in

* Schwartz Tiirkiye’deki ogretmenlere yonelik yaptigi deger arastirmasinda 6rneklem
hacmi olarak 100 kisiyi arastirmaya dahil etmistir.
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yonlendirmesiyle Tirkiye’de Schwartz’in 6lgegini Tiirkgeye uyarlayarak

arastirmalarinda kullanan bir akademisyenden temin edilmistir "

Anket formunda (soru formunda) kisilerin (yoneticilerin) kisisel

degerlerini belirlemek iizere kullanilan 57 adet deger ifadesi vardir.

Anket formundaki

sorular ankete katilan yo6neticilere her bir deger

ifadesinin hayatinda yonlendirici bir prensip olarak ne derece &nemli

oldugunu 6grenmeye yoneliktir. S6z konusu ifadeler sunlardir:

Esitlik
I¢ Huzur

Sosyal gii¢ sahibi olmak

Zevk

Ozgiirliik

Manevi Bir yasam
Baglilik duygusu
Toplumsal diizen
Heyecanli Bir yasam
Anlamli bir yasam
Kibar olmak

Zengin olmak

Ulusal giivenlik
Kendine saygili olmak
Iyilige karsilik vermek
Yaraticilik

Baris i¢inde bir diinya
Geleneklere saygi

Olgun sevgi

Kendini denetleyebilmek
Mahremiyet/ 6zel haklara saygi

Aile giivenligi

* f1gili anket formunun Tiirkge versiyonu Prof.Dr. Hasan Bacanli (Gazi Universitesi)’den temin edilmistir.
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Sosyal sayginlik
Dogayla biittinlik
Degisken bir hayat
Erdemli olmak

Otorite sahibi olmak
Gergek dostluk

Giizel bir diinya

Sosyal adalet

Bagimsiz olmak

[Iiml1 olmak

Sadik olmak

Hirsli olmak

Acik fikirli olmak

Algak goniilli olmak
Cesur olmak

Cevreyi korumak

Sozil gegen biri olmak
Ana babaya ve yaslilara deger vermek
Kendi amaglarin1 se¢gmek
Saglikli olmak

Yetkin /Muktedir olmak
Bana diisen hayat1 kabullenmek
Diirtist olmak
Toplumdaki gériintiimii koruyabilmek
Itaatli olmak

Zeki olmak

Yardimsever olmak
Yasamdan zevk almak
Dindar olmak

Sorumlu olmak

Merakli olmak
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- Bagislayici olmak
- Bagsarili olmak
- Temiz olmak

- Isteklerine diiskiin olmak

Soru formunda 9 kademeli 6l¢ek kullanmilmistir. Olgegin

tanimlamasi asagida belirtilmistir.

-1 0 1 2 3 4 5 6 7
Degerlerime Onemsiz Onemli Cok  Mutlak
Ters/aykiri Onemli Onemli

2.4.Arastirmanin Gergeklestirilmesi

Orneklemler Almanya’da ve Tiirkiye’de otomotiv  sektdriinde
faaliyet goOsteren firmalarda c¢alisan yoOneticilerden olustugundan
Almanya icin belirlenen 100 yoneticiye Tiirkiye’de faaliyet gosteren
Alman menseli li¢ biiyiik otomotiv firmasinin Almanya merkezlerinden
ve bu firmalarin disinda yine Almanya’da otomotiv sektdriinde faaliyet
gOsteren orta Olgekli iki otomotiv firmasindan ulasilmistir. Dolayisiyla
aragtirmanin Almanya asamasinda toplam bes firmaya 100 anket formu
gonderilmistir. Tiirkiye i¢in belirlenen 100 yoneticiye ise Tirkiye’de
faaliyet g6steren Alman ortakl: ikisi_bliyiik diger ikisi orta 6l¢ekli olmak
iizere toplam do6rt firmanin Tiirkiye merkezlerinden ulagilmigtir. Her iki

iilke yoneticilerine toplam 200 anket génderilmistir.

Arastirmanin  Tiirkiye asamasi Almanya asamasina bagh
oldugundan oncelikle Almanya’dan ddnecek anket sayisi beklenmigtir.
Almanya’ya génderilen 100 anket formundan 51 tanesi geri donmistiir.

Geri doniis sayis1 olarak bu oran (%51) yurt dis1 ¢aligmalarin zorlugu
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diisiiniildiigiinde ve literatiirdeki orneklemler incelendiginde arastirma
icin yeterli kabul edilmigtir. Almanya ve Tirkiye’deki 6rneklemleri sayi
agisindan esitlemek igin Tiirkiye’de de 51 yodneticinin anket formu
arastirmaya dahil edilmistir. Toplam 102 yo6netici anketi analize

alinmigtir.

Arastirmanin Almanya asamasi Ocak 2004 - Temmuz 2004
tarihleri arasinda, Tiirkiye asamasi ise Mayis 2004- Temmuz 2004

tarihleri arasinda gergeklestirilmisgtir.

2.5. Bulgular

Arastirmada “nitel degisken” olarak kisisel deger ifadeleri
incelenmistir. Veriler 6ncelikle giivenilirlik (Cronbach Alpha) agisindan
test edilmigtir. Daha sonra Alman ve Tiirk yoneticilerin sahip olduklar:
degerler arasinda teorik ag¢idan var oldugu diisiiniilen farkliligin gegerli
olup olmadigin1 belirlemek amaciyla bagimsiz Orneklemler arasinda t

testi ( ¢ test between independent samples) gergeklestirilmigtir.

Verilerin daha saglikli  bir sekilde incelenebilmesi ve
belirlenebilmesi a¢isindan her iki iilke ydneticilerinden elde edilen
verilere ayr1 ayri faktdor analizi uygulanmistir. Boéylece Tiirk ve Alman
yoneticilerin sahip olduklari temel deger boyutlarinin belirlenmesi ve bu
ana boyutlarin kargilastirilmas: hedeflenmistir. Ayrica faktdrler arasi
iliskileri ve etkilesimleri belirlemek amaciyla faktdrler aras: Kanonik

Korelasyon (canonical correlation) yapilmistir.
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2.5.1. istatistiki Analizler

Bu aragtirmada O6rneklem grubunun sinirlt olmasi nedeniyle verilere
Oncelikle ¢ testi uygulanarak, Tirk ve Alman yoneticilerin Kkisisel

degerleri arasindaki farkliliklar arastirilmigtir.
2.5.1.1. t Testi

t testi, iki grubun ortalamalar1 arasindaki farkin rastlantisal m1 ya da
istatistiksel ag¢idan anlamli m: olduguna karar veren bir test olup
davranis bilimlerinde hipotezlerin sinanmasinda en etkili olan ve =n ¢ok

38 Bu dogrultuda arastirmada

kullanilan testlerin basinda gelmektedir
Alman ve Tiirk yoOneticilerin sahip olduklar1 degerler arasinda farklilik
olup olmadigin: belirlemek amaciyla 6ncelikle bagimsiz 6rneklemler igin

t testi gergeklestirilmistir.

Bu amagcgla kurulan hipotez su sekildedir:

KTirk™ Haiman

Hy . Turk ve Alman yodneticilerin kisisel degerleri arasinda

anlaml1 bir farklilik yoktur.

H, . Turk ve Alman yoneticilerin kisisel degerleri arasinda

anlamli bir farklilik vardir.

% ROSCOE,1975;221- BAS,2001;138°den ERDOGAN, Giiler Tozkoparan; Toplam
Kalite Yonetimi yaklasiminda insan Kaynaklari Yénetiminin Cahsanlarimin is
Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarina Yo&nelik Bélgesel Bir Arastirma,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, , Dokuz Eyliil Uni., Sosyal Bilimler Enstitlisi isletme
Ana Bilim Dali, [zmir 2004,s.232.
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Her bir deger bazinda test edilecek olan sifir hipotezi (null
hypothesis ) reddedilirse iki tilke ydneticilerinin sahip olduklar1 degerler
agisindan anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varilacaktir. ¢ testi
prosediiriinde istatistiki anlamlilik 0.05 alfa diizeyinde % 95 giivenilirlik

araliinda test edilmistir.

Tablo.10. t testi Sonuclar:

Alman Tirk
.. . Yoneticiler Yoneticiler
DEGER IFADELERI (Ortalama) (Ortalama) tdegeri H, Hipotezi
E$itlik 4,549 5,137 -1,964 Kabul
I(; Huzur 5,629 5,706 -0,784 Kabul
Sosyal giic sahibi olmak 2,078 3,667 -3,760 *  Red
Zevk 3,490 4,000 -1,5653 Kabul
Ozgiirliik 6,353 5,510 4,128 * Red
Manevi Bir yasam 3,882 3,824 0,204 Kabul
Baglilik duygusu 3,824 3,784 0,132 Kabul
Toplumsal diizen 4,804 5,235 -1,559 Kabul
Heyecanli Bir yasam 3,667 3,863 -0,530 Kabul
Anlaml bir yasam 5,118 5,765 -2612 * Red
Kibar olmak 4,373 4,784 -1,358 Kabul
Zengin olmak 2,569 3,471 -3,076 * Red
Ulusal giivenlik 3,022 5,176 -3,807 * Red
Kendine saygili olmak 5,353 5,941 -2,302 * Red
Iyilige karsiltk vermek 2,725 4,706  -5280 *  Red
Yaraticthik 4,255 5,373 -4,259 * Red
Baris iginde bir diinya 5,745 5,471 0,951 Kabul
Geleneklere saygi 2,765 4,059 -3,631 * Red
Olgun sevgi 3,843 4,039 -0,583 Kabul
Kendini denetleyebilmek 3,961 4,490 -1,716 Kabul
Mahremiyet/ 6zel haklara sayg1 5118 5,157 -0,131 Kabul
Aile gﬁvenligi 6,059 5,941 0,506 Kabul
Sosyal sayginlik 4,098 4,843 -2,779 * Red
Dogayla biitiinlik 4,294 4,216 0,250 Kabul
Degisken bir hayat ' 3,549 4,196 -1,725 Kabul
Erdemli olmak 4137 5,569 -5,104 * Red
Otorite sahibi olmak 2,412 3,824 -4,440 * Red
Gergek dostluk 5,059 5,588 -1,975 Kabul
Giizel bir diinya 3,490 4,647 -3,768 * Red
Sosyal adalet ] 4,941 5294 1,268 Kabul
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Bagimsiz olmak 5,275 5,686 -1,618 Kabul

Ilimli olmak 3,039 4,255 -3,840 * Red
Sadik olmak 5,059 4412 2,428 * Red
Hirsh olmak 3,647 4,922 -4.109 * Red
Acik fikirli olmak 4,784 5,196 -1,672 Kabul
Algcak goniillii olmak 2,235 4,431 -6,516 * Red
Cesur olmak 1,529 3,961 -7,725 * Red
Cevreyi korumak 4,725 4,961 -0,780 Kabul
Sozii gegen biri clmak 2,706 4,204 -4,907 * Red
Anababaya ve yashlara deger vermek 4,235 5,529 -4,054 * Red
Kendi amaclarint secmek 4725 5,431 -3,049 * Red
Saglikli olmak 8,373 6,353 0,114 Kabul
Yetkin /Muktedir olmak 4,922 5,569 -2,649 * Red
Bana diisen hayati kabullenmek 3,412 0,333 8,510 * Red
Diiriist olmak 5,706 6,314 -3,208 * Red
Toplumdaki goriintiimii koruyabilmek 3,275 4118 -2,284 * Red
Itaatli olmak 3,020 4627  -5037 * Red
Zeki olmak 4,941 5,529 -2,.337 * Red
Yardimsever olmak 4,608 4,961 -1,551 Kabul
Yasamdan zevk almak 4,098 5,216 -3,466 * Red
Dindar olmak 1,824 2,745 -2,236 * Red
Sorumlu olmak 5,392 6,078 -3,337 * Red
Merakli olmak 3,804 4,490 -2,197 * Red
Bagislayici olmak 4,471 4,373 0,355 Kabul
Bagsari olmak 4 549 5,588 -4,621 * Red
Temiz olmak 4235 5,000 -2,529 * Red
Isteklerine diigkiin olmak 3,392 3706 -0,887 Kabul

* Koyu yazilan degerler 0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik oldugunu

gostermektedir.

Yapilan ¢ testi sonucunda 24 adet defer agisindan H, hipotezi
kabul edilmis ve aralarinda anlamli bir farklilik saptanmamis, 33 deger
ifadesi ag¢isindan ise H, hipotezi reddedilerek aralarinda anlamli bir

farklilik saptanmigtir.
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2.5.1.2. Faktor Analizi

Faktor analizi degiskenler arasindaki katsayilar araciligiyla g¢ok
sayidaki degisken arasindaki iliskiyi inceleyerek, daha az sayidaki
degiskene doniigtiriilmesinde yardimer olur®®. Yapilan giivenilirlik
degeri Tiurk yoneticiler agisindan a@=0.95, Alman ydéneticiler agisindan
a=0.94’ diir. Faktor analizinde ydntem olarak asal bilesenler (principal
compenents) teknigi kullanilmig, varimax rotasyonu gergeklestirilmistir.
Bir faktor tizerinde en azindan 0.60 agirligi olan degiskenler iyi bir
temsil yetenegine sahiptir. Ancak bazi arastirmacilar 0.50 ve iizeri faktor
agirligina sahip degiskenleri analize dahil etmektedir®®. Arastirmada ise
0.55 ve tizerinde bir faktér agirligina sahip degiskenler analize dahil
edilmigtir. Ayrica faktdrlerin belirlenmesinde 6zdegerlerin 1°den biiyiik

361

olmas1 (eigenvalues>1) kriteri alinmistir Belirlenen faktorler igin

maksimum varyansli dondiirme (varimax rotation) yapilmistir.

Belirtilen kriterler neticesinde Alman yoneticilere ydnelik yapilan
faktor analizinde 20 deger degiskeni, Tiirk yoneticilere yonelik yapilan
faktor analizinde de 21 deger degiskeni analiz disinda kalmistir. Elde
edilen veriler 15181nda Tiirk yoneticiler agisindan % 66 toplam wvaryans
ylizdesi ile 8, Alman yoneticiler agisindan ise % 63 toplam varyans
ylizdesi ile 7 faktdr saptanmistir.Her iki iilkeye ait faktdrler ve alt

degiskenler asagida belirtilmistir.

3% YUKSELEN, Cemal; Pazarlama Arastirmalari, Detay Yayincilik, Ankara 2C00,
5.226.

SWBERNARD, H.Russell, Social Research Methods, Qualitative and Quantitative
Approaches, Sage Pub: USA, 2000,s..636

%' AFIF1, Parzen,1979,5.332°den ENER Neriman —ALTINTAS Hakan, “ Bursa
Tekstil Endiistrisinde Cevreye Duyarli Pazarlama ve Tekstil isletmeleri Uzerinde Bir
Faktdr Analizi Uygulamasi”, H.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:15, Say1:1, 1997,s.132.
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2.5.1.2.1. Tiirk Yoneticilerin Temel Deger Boyutlar

Yukarida da belirtildigi tizere bu arastirmada Tiirk ydneticilerin
sahip olduklar1 degerler faktdr analizi neticesinde yukarida belirtildigi
gibi 8 boyutta siniflandirilmistir. Dolayisiyla Tiirk yéneticilerin vermis
oldugu yanitlarin s6z konusu sekiz unsura bagli oldugu sdylenebilir.
Faktor altinda yer alan her bir deger ifadesi kapsaminda oldugu faktériin

birer pargasi olarak ele alinmaktadir.

Tablo.11.Tiirk Yoneticilerin Temel Deger Boyutlar:

1. FAKTOR - “GELENEK I ” Faktor Agirligi
Geleneklere Sayg: 0,714
Olgun Sevgi 0,804
Ozdeger: 17,71 Varyans Yiizdesi:31,08

2. FAKTOR - “EVRENSELLIK”

Iyilige karsilik vermek 0.687
Gergek Dostluk 0,630
Giizel Bir Diinya 0,837
Sosyal Adalet 0,694
Algak Goniillii Olmak 0,598
Ozdeger: 4,70 Varyans Yiizdesi:8,25

3. FAKTOR - “GORENEK”

Bana diigen Hayat: Kabullenmek 0,551
Toplumdaki Go6riintiimii Koruyabilmek 0,743
Bagislayict Olmak 0,618
Ozdeger: 3,53  Varyans Yiizdesi:6,19
4.FAKTOR - “ERDEMLI OLMA”

Anlaml1 Bir Yasam 0,722
Kendini Denetleyebilmek 0,778
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Erdemli Olmak 0,764
Ozdeger: 2,99 Varyans Yiizdesi:5,26
5.FAKTOR- “OZ-YONELIMLI OLMA”
Zevk 0,650
Bagimsiz Olmak 0,591
Kendi Amaglarini Se¢mek 0,724
Yetkin/ Muktedir Olmak 0,580
Sorumlu Olmak 0,551
Ozdeger: 2,63 Varyans Yiizdesi:4,61
6.FAKTOR - “PSIKOLOJIK GUVENLIK*
Baglilik Duygusu 0,592
Toplumsal Diizen 0,673
Kendine Saygili Olmak 0,677
Ozdeger: 2,46 Varyans Yiizdesi:4,32
7.FAKTOR - “BASARMA”
Sosyal Giig Sahibi Olmak 0,671
I¢ Huzur 0,759
Merakli Olmak 0,644
Bésarlll Olmak 0,630
Isteklerine Diiskiin Olmak 0,612
Ozdeger: 2,19  Varyans Yiizdesi:3,85
8.FAKTOR - “GELENEK I1I”
"Ozgirluk 0.565
Manevi Bir Yagsam 0,576
Baris I¢inde Bir Diinya 0,552 o
Hirsli Olmak 0,566
Dindar Olmak 0,677

Ozdeger: 1,88  Varyans Yiizdesi:3,30

Toplam varyans yiizdesi % 66
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Arastirmada Tiirk yoOneticilere yapilan faktér analizi sonucunda
belirlenen 8 boyuttan 6 tanesi Schwartz’ 1n 10 boyutu igerisinde yer
almaktadir. Bu boyutlar Gelenek I, Gelenek II, Gorenek, Evrensellik,
Ozyonelimli Olma ve Basarmadir. Diger iki boyuttan biri olan Erdemli
olma boyutu yeni bir boyut olarak saptanmistir. Son boyut olan
Psikolojik Gilivenlik boyutu ise Schwartz’in daha ¢ok somuta dayal:
Giivenlik boyutunun igsellestirilmis bir versiyonu olarak yeni bir boyut
seklinde ele alinabilir. Bu boyut 6zellikle Tiirkiye’deki sosyal deger ve
tutumlara yd6nelik yapilan arastirmada da bir degisken olarak yer

almistir®®,

2.5.1.2.2 Alman Yéneticilerin Temel Deger Boyutlar:

Aragtirmada Alman ydneticilerin sahip olduklar1 degerler faktor
analiz neticesinde yukarida belirtildigi gibi 7 boyutta toplanmistir. Bu

boyutlar gunlardir:

Tablo.12.Alman Yoneticilerin Temel Deger Boyutlar:

1.FAKTOR - “GELENEK - GORENEK” Faktir

Agirlig

I¢ Huzur 0,576
Anlamli Yasam 0,586
Kibarlik 0,624
Ulusal Giivenlik 0,752
Geleneklere Saygi 0,843
Mahremiyet 0,563
Ana babaya Saygi 0,594
Dindarlik 0,559
Ozdeger: 14,97  Varyans Yiizdesi:26,72

%2 ERGUDER, U.-ESMER, Y.-KALAYCIOGLU, E.; “ Tiirk Toplumunun Degerleri,
TUSIAD Yayini, istanbul 1991°den BOZKURT Veysel, , a.g.¢., 5.97
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2.FAKTOR - “HEDONIZM”

Zevk 0,831
Baglilik Duygusu 0,662
Yasamdan Zevk Almak 0,841
Ozdeger:5,33 Varyans Yiizdesi:9,35
3.FAKTOR - “HEYECAN”

Degisken Bir Hayat 0,738
Otorite Sahibi Olmak 0,634
Cesur Olmak 0,586
Merakli Olmak 0,759
O"zdeéer: 4,64 Varyans Yiizdesi:8,14
4.FAKTOR - “EVRENSELLIK”

Manevi Bir Yasam 0,677
Dogayla Biitiinliik 0,659
Ag¢ik Fikirli Olmak 0,559
Cevreyi Korumak 0,762
Bana Diisen Hayat1 Kabullenmek 0,566
Yardimsever Olmak 0,599
Ozdeger: 3,29 Varyans Yiizdesi:5,78
5.FAKTOR - “GUVENLIK”

Aile Giivenligi 0,703
Saglikli Olmak 0,782
Sorumlu Olmak 0,695
Ozdeger: 2,73 Varyans Yiizdesi:4,79
6.FAKTOR - “SAYGINLIK”

Sosyal Glig Sahibi Olmak 0,564
Iyilige Karsilik Vermek 0,660
Sosyal Sayginlik 0,565
Iliml1 Olmak 0,740
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Szl gegen biri olmak 0,783
Toplumsal Goértintliyti Korumak 0,617
Ozdeger: 2,53 Varyans Yiizdesi:4,44
7.FAKTOR - “OZ SAYGINLIK”

Kendine Saygili Olmak 0,554
Yaratic1 Olmak 0,587
Olgun Sevgi 0,709
Gergek dostluk 0,727
Zeki 0,647
Basarili olmak 0,628
Temiz Olmak 0,566
Ozdeger: 2,41 Varyans Yiizdesi:4,22

Toplam Varyans Yiizdesi % 63

Alman yoneticilere uygulanan faktdr analizi sonucunda belirlenen
7 boyuttan 5 boyut Schwartz’in 10 boyutu igerisinde yer almaktadir. Bu
boyutlar  Gelenek, Gorenek, Hedonizm, Heyecan, Evrensellik,
Giivenliktir. Diger iki boyut olan sayginlik ve 6z sayginlik boyutlari yeni
boyutlar olarak ele alinabilir. Oz sayginlik olarak isimlendirilen boyut
her ne kadar Schwartz’in Oz yonelimli olma boyutu ile benzer gériinse
de saptanan boyutun alt degiskenlerine bakildiginda farkli oldugu

goriilebilir.

a) Tiirk ve Alman Yoneticiler Arasindaki Benzerlikler

Yapilan arastirmada her iki iilke ydneticilerinin yonetsel boyutlar:
incelendiginde Gelenek ve Goérenek ile Evrensellik boyutlarinin ortak
oldugu goriilmektedir. Bunun en Onemli nedenlerinden birisi bu
boyutlarin hemen her lilke agisindan kiiltiirel anlamda yer alabilecegidir.

Buradan isletmelerin uluslar arasi1 olmasi nedeniyle ulusal Kkiiltiiriin
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etkisiyle gelenek ve goreneklere 6nem vermekle birlikte daha evrensel
distinmeyi de goéz ard1 etmedikleri sonucu g¢ikarilabilir. Bu sonug
karsilagtirmali yonetim anlaminda karsilikli etkilesim (crossvergence)

modelini dogrulamaktadir.
b) Tiirk ve Alman Yoneticiler Arasindaki Farkliliklar

Arastirmada Alman ydneticilerde basarma ve 6zySnelimli olma
boyutlarinin saptanmamasi, Alman yoOneticilerin daha ¢ok takim
¢aligmasina yatkin oldugu sonucunu ¢ikarmaktadir. Ozsayginlik boyutu
da Alman yoneticilerin kendilerini gelistirmeye y6nelik bir egilimlerinin
oldugunu gdstermektedir. Tiirk yoOneticilerde ise Alman yé6neticilerde
saptanan hedonizm, heyecan, sayginlik ve Ozsayginlik boyutlarn
saptanmamistir. Ancak Tiirk yodneticilerde var olan Erdemlilik boyutu da
Alman yoéneticilerde saptanmamistir. Bu sonucun Alman ydneticilerin
daha bireyci toplumlarda faaliyet gdstermesinin bir etkisi olabilecegini

g6stermektedir.

2.5.1.3. Kiiltiirel Diizeylerin Karsilagtirilmasi

Schwartz’in yaptig1 kiltlirel diizeye iliskin ¢aligma Tiirk ve Alman
yOneticiler iizerinde  gergeklestirildiginde  karsilastirmalr  olarak

asagidaki sonuglar bulunmustur.

Tablo.13. Tiirk ve Alman Yoéneticilerin Kiiltiirel Diizey Ortalamalari

Duygusal Entelektiiel Genel
Muhafazakarhk Hiyerarsi Uzmanhk Otonomi Qtfonomi  Esitlikgilik Uyum Ortalama
Tiirk
Yoneticiler 4,61 3,93 5 4,58 5,14 5,36 4,82 4,77
Alman
Y Gneticiler 3,62 2,4 3,66 4,02 4,79 5,04 4,56 4,01
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Muhafazakarlik

Uyum . . _»Hiyerarsi

Esitlikgilik Uzmanlik

Entelektiiel Otonomi Duygusal Otonomi

E—:O-Turk Yoneticiler = @ Alman Y6neticilerJ

Sekil.7. Tiirk ve Alman Ydneticilerde Kiiltiirel Diizey Farkliliklar

Sekilde goruldiigii gibi Tiirk yoneticiler Alman yd&neticilere goére
Muhafazakarlik, Hiyerarsi, Uzmanlik ve Duygusal Otonomi agisindan
daha yiliksek diizeydedir. Bu doért faktdr igerisinde o6zellikle hiyerarsi
unsuru  Hofstede’nin  bulgulariyla®®, muhafazakarlik boyutu da
Schwartz’in bulgulariyla benzerdir*®. Diger kiiltirel diizeyler birbirine
yakindir. Her iki tilkenin genel ortalamalarini kiiltiirel diizeyin uluslar

arast karsilastirma igin kabul edilen ortalama ile karsilastirdigimizda”

33 Bkz. WASTI, S. Arzu, Kiltiirel Farklilasmanin Orgilitsel Yap: ve Davranisa
Etkileri: Karsilastirmali Bir Inceleme, ODTU Gelisme Dergisi, Cilt:22, Say1:4,1995,
$.522.

3% pASA, Selda, Fikret; “ Leadership Influence in a High Power Distance and
Collectivist Culture”, Leadership& Organization Development Journal,
Vol:21,N0:8,2000,s.415-416.

" Kultiirel diizeyin uluslar arasi kabul edilen ortalamas: 4.00°dur.
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Tiirk yOneticilerin bu sinirin iistiinde kaldigi Alman yoneticilerin ise
aynt oldugu gorilmektedir. Bu bilgi yukarida anlatilanlari1 destekler

niteliktedir.

2.5.1.4. Faktorler Arasi Kanonik Korelasyon Degerleri

Boyutlar arasindaki kanonik korelasyon degerlerine baktigimizda
GeleneklI] faktdrii ile 6zy6nelimli olma arasindaki deger (.80) ile pozitif
ve giligli bir iliskinin varlifi goriilmektedir. Bu gii¢lii iliski yukarida

bahsedilenleri destekler niteliktedir.

Tablo.14.Faktérler Arasi Kanonik Korelasyon

Degerleri ( Tiirk Yéneticiler)

1 2 3 4 5 6 7 8
1 100 |70 |.15 |37 |.58 (.46 [43* (.72
2 1.00 | .51 64 (62 (.62 |[.65 |.60
3 1.00 |48 |.61 A48 [.53* [.56
4 1.00 .51 50 |.61 54
5 1.00 {60 (.63 |.80
6 1.00 (.56 |.74
7 1.00 .52
8 1.00

*p > 0.05 oldugundan saptama dis1 tutulmustur.
Deger biitiin degerlerde p < 0.05°dir.

Alman yoneticilere baktigimizda ise sayginlik temelli iki boyut
baskindir. Bu anlamda Alman yoneticilerin isletme igerisinde sahip
oldugu mevkiinin saygin olmasi konusuna dikkat edecegi ve sorumliu
oldugu yonetsel faaliyetlerde de bunu g6z Oniinde bulunduracag:
soylenebilir. Bu durum Alman I Kiiltiirliniin bir par¢as1 olarak ele alinan

ist-ast iliskilerinde daha formel ve mesafeli bir yapinin varlig:
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365

diisiincesini desteklemekle birlikte™” sirketine sadik bir yo6netici olma

366 Zira Alman yéneticiler igin yetki

konumunu da gii¢glendirmektedir
devrinin otoritelerini(sayginliklarin1) negatif olarak etkileyecegini
disinmektedirler’®. Faktorler arasindaki kanonik korelasyon degerlerine
baktigimizda sayginlik ve 6z sayginlik arasindaki deger(.78)ile, yine 6z
sayginlik ile gelenek-gorenek arasindaki degerin (.86) pozitif ve gili¢li

oldugu goriilmektedir. Bu sonug¢ yorumlar: destekler niteliktedir.

Tablo.15.Faktérler Arasi1 Kanonik Korelasyon

Degerleri ( Alman Yéneticiler)

1 2 3 4 5 6 7
1 1.00 {66 |66 |.79 [.56 (.74 |.86
2 1.00 |.43%* |.61 S5 .50 | .65
3 1.00 {.66 |.46* .78 |.64
4 1.00 |.70 .72 |.79
5 1.00 |.52* | .69
6 1.00 |.78
7 1.00

*p > 0.05 oldugundan saptama dig1 tutulmustur.
Diger biitiin degerlerde p < 0.05 ‘dir.

365 www.business.baylor.edu/Phil_VanAuken//gcul.htm
%6 GLUNK, Ursula- WILDEROM, Celeste - OGILVIE, Robert; “Finding The Key to
German —Style Management (Abridged), International Studies of Management &
Organizastion , Vol:26/ 3, Fall 1996, 5.96.

7 BARTUSCH, Cajsa- LINDGREN, Kristina; “ A Grounded Theory of National
Cultures' Impact on Swedish-German Business Relationships”, Studies in Business
Administration and Informatics, No. 2, 1999,s.4.
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2.6. Aragtirma Sonug¢lan

Yapilan arastirmada ¢ testinde elde edilen bulgulara bakilacak
olursa analiz temelde iki a¢idan belirginlesmektedir. Birincisi; aralarinda
farklilik saptanan degerlerin her iki iilke yo6neticileri tarafindan “farkl:
veya degisik sekillerde algilandigidir”. Bu degerleri ulusal kiiltiiriin
etkide bulundugu degerler olarak ele almak mimkiindiir. Ikincisi ise,
aralarinda farklilik saptanmayan dolayisiyla esit sayilabilecek degerlerin
agirliklt olarak “evrensel” igerikli degerler oldugudur. Doiayisiyla
yorumlarin bu iki ana boyuta gdre yapilmast gerekmektedir.
Arastirmanin teorisi ulusal kiltiirin o toplumda yasayan birey ve
gruplarin davraniglar1 ve o6zellikle karar mekanizmalari {izerinde iist
diizeyde bir etkiye sahip oldugunu incelemektedir. Ulkelerdeki
yOneticilerde bu acidan ulusal kiiltiir ile etkilesim halindedirler. Gerek
Hofstede gerek Schwartz’in olusturdugu modeller toplumlarin temelde
bireyci veya ortaklasa davranis¢1 yapisina vurgu yapmaktadir.
Dolayisiyla bulgulari yorumlarken Triandis’in bireyci- ortaklasa
davranis yaklagsimi 6nemli olmaktadir. Buradan hareketle Tiirk ve Alman

yOneticilerin kargilagtirilmasi su boyutlar gergcevesinde yapilabilir:

1) Gii¢ Sahibi Olmay: agiklayan degerler
2) Kigisel yasamsal degerler

3) Gelenek- Gorenekgi degerler

4) Bireyci — Topluluk¢u degerler ve

5) Genel yasamsal degerler

Yukarida belirtilen boyutlar1 analiz ederken England tarafindan
teorilestirilen modeli de ele almak yorumlarin daha gergek¢i clmasini
saglayacaktir. Daha Once agiklandigi gibi England yo6netici degerlerini
dért ana baglikta toplamis ve her birinin etki derecesini belirtmistir.

Dolayisiyla Tirk ve Alman yoneticilerin degerlere y6nelik sahip
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olduklar1 algi farkliliklar1 England’in bu dort deger grubundan birinde
yer almaktadir. Ornegin; sosyal gii¢ sahibi olmak degeri Tiirk yoneticiler
agisindan baskin (operative ) bir deger olarak algilanirken, ayni deger
Alman y0neticiler agisindan uyum saglayict deger (adopted) olarak
algilanmaktadir. Bunu destekleyen bir sonu¢ olarak her iki iilke
agisindan verilen yanitlarin frekansi goésterilebilir. Alman yoneticilerin
sosyal gii¢ kazanma degerine verdikleri yanitlarin frekans dagiliminda
%18.3 ile sosyal giic kazanma degerlerine ters/aykir1 goériilmektedir.
Ancak Tiirk yoneticilerin sosyal gii¢ kazanma degerinin frekansinda ise
%23 ile sosyal gili¢ kazanma mutlak 6nemli goriilmektedir. Benzer
sckilde zengin olma, sosyal sayginlik,otorite sahibi olmak, s6zii gecen
biri olmak, toplumdaki goriintimi koruyabilmek degerlerine iliskin Tiirk
yOneticilerin vermis olduklari yanitlardan hareketle gili¢ mesafesinin
yiiksek oldugu Tirk toplumunda isletme yonetiminde séz sahibi olan
yoneticilerin otokratik ya da babacan liderlik 6zelligi gosterdigi ,ast-iist
aras1 iliskilerin duygulara dayali olarak yiriitildiigii, yoOneticiler igin

statii sembollerinin ve imtiyazlarin 6nemli oldugu s6ylenebilir.

Bu sonuglara dayali olarak Tiirk isletmelerinde merkezilesme
derecesinin ve hiyerarginin yiiksek oldugu séylenebilir. Alman
yoneticilerin frekans degerleri daha diigiik diizeydedir. Bu durum Alman
kiltiriinin Hofstede tarafindan gii¢ mesafesi diigiik dlkeler arasinda yer
aldig1 sonucunu desteklemektedir. Gli¢ mesafesinin diigtik oldugu Alman
isletmelerinde merkezilesme ve hiyerarsinin diisiik oldugu sdylenebilir.
Ayrica yoneticiler de deger ifadelerine verdigi yanitlardan da katilimet
ve dayanismaya dayali karar verme ile liderlik tarzlarinin tercih
edildigi , sosyal statii, zenginlik ve yiiksek imtiyazlarin yo6neticiler

agisindan tercih edilmedigi gériilmektedir.

Diger taraftan ulusal giivenlik, iyilige karsilik vermek, geleneklere

sayg1r gostermek, erdemli olma, 1limli olma, algak goénillii olma,
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anababaya saygi,itaatkar olma ve dindar olmak gibi deger ifadelerine
verilen yanitlar acgisindan Tiirk yo6neticilerin frekans dagilimlarinin
Alman yoneticilere oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durum
Tiirk toplumunun Hofstede tarafindan ifade edilen ortaklasa davrams
gosteren iilkeler arasinda yer almasindan kaynakladigi sdylenebilir. Tiirk
toplumunun geleneklerine ve gorencklerine bagli bir toplum olmasinin
getirdigi yayginlik ayni1 zamanda ydneticilerin isletme igerisindeki
davraniglarina da yansiyacaktir. Burada Tiirk isletmelerin de is yerine
duygusal bir anlam yiiklendigi , yoOneticilerin karar verme siirecinde
toplumsal norm ve prensiplerin dnemli bir yer tuttugu, aile iliskilerinde
belirginlesen yapinin yansitildig: s6ylenebilir. Aksi sekilde Hofstede’nin
calismasinda bireyci toplumlar arasinda yer alan Alman yoneticilerin
verdigi yanitlara goére daha oOzgiirlik¢li degerlere 6nem verdikleri,
dolayisiyla islerinde otonomiyi tercih ettikleri sdylenebilir. Buradan
Alman ydneticilerin isyerlerinde duygusal yapiya yer vermedikleri,
gorevin 1iliskilerin 6niinde oldugu ve kararlari bireysel yetenekleri ve
isyerindeki kurallara goére verdikleri sonucu g¢ikarilabilir.Diger deger
ifadelerinden yaraticilik, merakii olmak ve sadik olmaya iliskin Alman
yOneticilerin vermis olduklar1 yanitlarin Tiirk yoneticilere gére daha
yiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonug¢ Hofstede’nin wulusal kiiltiir
modeline iliskin yapmis oldugu siniflandirma ag¢isindan Alman
kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma diizeyinin diigiik, Tiirk kiltiirliniin ise
belirsizlikten kag¢inma diizeyinin ise daha yiiksek oldugu sonucunu
desteklemektedir. Gerek bireysel diizeyde gerceklestirilen faktor
analizlerden gerekse kiiltiirel diizeydeki analizlerden yola ¢ikarak Tiirk
yoneticilerin 6zellikle gelenek, gorenek ve erdemli olma boyutlarinin
etkisiyle yonetici tiirii olarak mentor veya deyim yerindeyse ebeveyn
roliinde oldugu sdylenebilir. Bu g¢ikarim Cameron ve Quinn (1999)’nin
Baskin Degerler Catisi (Competing Values Framework) olarak

yapilandirdigi matriste yer alan klan kiltiirine dahil olmaktadir®®.

368 MARTIN, John — SIMONS, Roland; “Managing Competing Values: Managerial
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Ayrica  hiyerarsinin yiiksek diizeyde olmasi Tirk yoneticilerin
faaliyetlerine mentorlugun yaninda  hiyerarsiyi de dahil ettigi
soylenebilir. Burada Berberoglu’nun 1991 yilinda gerceklestirmis oldugu
caligmasinda belirttigi Tiirk yoneticilerin 1limli otoktratik 6zelliginin

3% Alman yOneticilere iligkin sonuglarda

devam ettigi goriilebilir
boyutlarin hemen hemen esit dagilmasinin yaninda yeni bir boyut olarak
belirlenen Ozsayginlik boyutu, biinyesinde yaraticiligi barindirdigi igin
yine Cameron ve Quinn(1999)’a goére vizyoner ydnetici kiimesine dahil
olmaktadir. Degerler yOneticilerin problem ¢6zme, neden arama, karar
verme, kontrol etme, gii¢ yayilimi ve statii yapisimi da etkilemektedir®™.
Bu anlamda Tiirk yoneticilerdeki boyutlar incelenirse ast-iist
iligkilerinin daha yakin ve sicak  duygusal iliskilerle yiritildigi
soylenebilir. Turk yoneticilerin hedonizm boyutu igerisinde yer
almamas1 kendisini degil ¢alistig1 sirkete yonelik bir yapisinin olduguna
iliskin bir ipucu olarak degerlendirilebilir. Ayrica, basarma boyutunun
varlig1 goéreve yonelik c¢alistiklarin1 , sonuca 6nem verdiklerini ve
degisime agik olduklarini giindeme getirmektedir. Erdemli olma boyutu
ise yonetsel sorunlar1 analiz etmede, diger calisanlar1 cesaretlendirmede,
motive etmede ve kog¢luk yaparak gelistirmede etkin iken, gelenek ve
gbrenek boyutlarinin ise g¢alisanlarla iyi iliskiler kurmada ve ¢alizanlari
dinlemede etkin oldugu soylenebilir. Ozydnelimli olma boyutu ise Tirk
yOneticilerin bazi kararlarda bireysel diisinme ortamint giindeme
getirebilecegi konusunda bilgi vermektedir. Bu anlamda astlarina
danigsmadan karar verebilme olasiligi s6z konusudur®”’. Yukarida yapilan

agiklamalarin ve yorumlarin kavramsal yapisi sekil olarak agagida

gosterilmistir.

Styles of Mayors and CEOs “, Executive Summary, (on-line)

¥ BERBEROGLU; a.g.e.,s. 149,

3 LUDVIGEN, Johanna,; “ Cultural Differences Among Nordic Manager”, The
International Scope Review, Vol:2/3, 2000,s.4.

M KOSE, Seving, UNAL, Aylin, “Turk Yonetim Kiiltir Tarihi Agisindan Cazdas
Tirk {gletmelerinde Yonetim Degerleri”, 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi, Bildiriler, 25-27 Mayis 2000, Nevsehir, s.11-12
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SONUC

Kiltiir yaratilan ve disaridan aktarilarak davranigin
bi¢gimlenmesinde bir faktdr olarak yer alan degerler ve diislincelere
iliskin igerik ve modellerdir. Bu model kapsaminda kiiltiiriin temelini
tarihsel bir siire¢ igerisinde elde edilen gelenekler ile bireylerin bu
geleneklere ekledikleri degerler olusturmaktadir. Dolayisiyla kiltiir,
bireysel tutum ve davraniglari etkileyen en onemli olgulardan biridir.
Cesitli tilkelerdeki bireylerin tutum ve davraniglarindaki farklilik ve
benzerliklere en biliylik etken olarak kiiltlir olgusu go&sterilmektedir.
Burada ulusal kiiltiiriin tilkeden tilkeye farklilik gésterdigi ve bireylerin
davraniglarin1 bu anlamda sekillendirdigi goriilmektedir. Cesitli
ilkelerdeki  yOnetsel uygulamalar da  ulusal kiiltlir  yoluyla
sekillendiginden degisik kiiltirel ortamlardaki yonetsel tutum ve
davraniglar, kargilastirmali olarak incelendiginde aralarinda
benzerliklerin ve farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
glinlimiizde kiiresellesmeyle birlikte isletmeler sadece kendi iilkelerinde
degil ayni zamanda diger farklr kiultiirlerdeki tilkelerde de faaliyet
gistermektedir. Bu nedenle ¢esitli iilkeler arasindaki kiiltiirel benzerlik
ve farkliliklarin belirlenebilmesine yonelik bilgi ihtiyaci son dénemde
bu konuya iliskin arastirma ve g¢alismalar1 hizlandirmistir. Ozellikle
kiiltiirleraras1 alanda yapilan g¢aligsmalarin sonuglar1 da farkli ililkelerde

faaliyet gOsteren isletme yoOneticiler igin bir rehber niteligi tasimaktadir.

Kiiltiiriin bireyin tutum ve degerlerini genis bir bigimde
sekillendirmesi nedeniyle 6zellikle yoneticiler karmasik ve zor kararlara
iliskin davranislarinda c¢alistiklar1 igletmenin kiiltiirinlin 6tesinde
agirlikll olarak kendi tilkelerinin degerlerini yansitmaktadir. Uluslararasi
isletme iligkilerinde y®neticilerin  siklikla  belirsiz = durumlarla
karsilasmalar1 nedeniyle kendi deger sistemlerine dayanarak oOrgiitsel

kararlar1 verdigi goriilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin deger
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sistemleri ve davraniglarn arasindaki iligkinin anlasilmasinda kiiltiiriin
etkisi yadsinamaz. Bu dogrultuda farkli kiiltiirlerdeki yOneticiler kigisel

degerlere farkli diizeylerde Snem vermektedirler.

Diger taraftan orgiitsel ve bireysel degerler arasindaki uyum birey
ve Orgiit uyumunda da kritik bir faktér olarak diisiiniilmektedir.
Dolayisiyla, belirli kiiltiirlerdeki y6neticilerin degerler kiimesi de benzer
nitelik tasimaktadir. Farkli bir kiiltiirlin iyesi olarak bireyin kendi deger
sistemi, kendi kiiltiiriindeki ¢ekirdek degerlerin unsurlarini igermektedir.
Bu nedenle farkli kiltiirlerden gelen insanlarin bireysel degerlerinin
farklilik gosterebilecegi goz ardi edilmemelidir. Buradan hareketle
yOnetim ve organizasyon uygulamalar1 tizerindeki karsilastirmal
¢aligmalar, iggdrenlerin ve ydneticilerin deger sistemleri lizerinde ulusal
kiiltirin ne derece etkili oldugunu saptama amacini giitmektedir. Bu
anlamda kiiltirleraras1 yo6netim alaninda yapilan deger c¢alismalari
sonucunda , yonetim ve organizasyon literatiirlinde genel kabul gérmiis
cgesitli deger Olgekleri geligtirilerek farkli kiltirlerdeki bireysel
degerlerin diizeyleri belirlenmeye g¢alisilmistir. Bu &lgekler vasitasiyla
da yonetsel davranislar karsilagtirmali olarak incelenmektedir.Tirkiye’de
ise yonetim organizasyon alaninda kiiltiirleraras: kargilagtirmaya iliskin
¢aligmalarin artirilmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda tilkemizde yonetim
literatiirline katkida bulunmak amaciyla Tiirk ve Alman ydneticilerin
bireysel degerlerini tespit etmeye yOnelik karsilagtirmali bir aragtirma
gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda Tiirkiye ve Almanya’da orta
ve Dbiiyiik oOlgekli isletmelerde ¢alisan yoneticilerin degerlerini
belirlemek tizere literatirde Schwartz’in genel kabul gormiis deger
Olg¢eginde yer alan sorular ydneltilmistir. Arastirma sonuglari tezin
teorik asamasinda ifade edilen temel hipotezleri destekler nitelikte
olmakla birlikte, kendine has baz1 sonuglara da sahiptir. Tiirk
yOneticilerin  vermis olduklari yanitlardan hareketle gii¢ mesafesinin

yiiksek oldugu Tirk toplumunda yéneticilerin, otokratik ya da babacan
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nitelikte bir yOnetim anlayis1 icerisinde oldugu ve ast-ilist arasindaki
iligkilerin duygulara dayali olarak yiiriitildigi ve yoneticilerin statii
sembollerinin 6nemli oldugu saptanmistir. Alman yoneticilerin ise daha
¢ok gorev ve otonomi odakli bir yonetim anlayisina sahip oldugu
gOriilmektedir. Bu anlamda da Alman yo6neticilerin kararlarini duygusal
ve iliskilere gore degil bireysel yeteneklere ve isyerindeki kurailara
dayal1 olarak verdikleri soylenebilir. Sonug¢ oiarak her iki ilkedeki
yOneticilerin bu ac¢idan ulusal kiiltiir ile etkilesim halinde olduklari gerek
Hofstede gerek Schwartz’in olusturdugu modellerin ortaya koydugu

teorik alt yap1 ile uyusmaktadir.
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DEGER ARASTIRMASI

Bu listede kendinize su soruyu soracaksimiz” Hayatimi y6nlendiren prensipler
olarak , hangi degerler BENIM ICIN 6nemli, hangileri daha az 6nemlidir ?. Asagidaki
sayfalarda iki deger listesi bulunmaktadir. Bu degerler ¢esitli kiiltiirlerden alinmigtir.Her

degerin yaninda parantez iginde o degeri anlamaniza yardimci olabilecek agiklama

bulunmaktadir. Sizden istenen, her degerin sizin i¢in hayatimz1 yonlendiren bir prensip

olarak ne kadar 6nemli oldugunu derecelemenizdir. Asagidaki dereceleme Glgegini

kullaniniz.

Her degerin 6niindeki bosluga, o degerin sizin i¢in 6nemini gosteren rakam

(-, 0,1,2,3,4,5,6,7) yazin. Siiphesiz, rakamalar1 birden fazla kullanmaya ihtiyaciniz

olacaktir, ancak tiim rakamlan kullanarak degerleri birbirinden ayirdetmeye c¢alisin.

HAYATIMDA YONLENDIRICI BiR PRENSIP OLARAK, bu deger;

-1 0 1 2 3 4 5 6 7
Degerlerime  Onemsiz Onemli Cok Mutlak
Ters/aykiri Onemli Onemli

1 ...... ESITLIK( Herkese esit firsat)
2 ... I1C HUZUR(Kendisi ile barisik olmak)
3 ... SOSYAL GUC SAHIBI OLMAK
(Baskalarini denetleyebilmek,Ustiin olmak)
4 ... ZEVK( Istek ve arzularin doyurulmasi)
5 eeees OZGURLUK ( Ditsiince ve hareket 6zglirliigii )
6 e MANEVI (TINSEL) BIR YASAM
(Maddi degerlerden ¢ok,manevi,igsel olanlara 6nem vermek)
T e BAGLILIK DUYGUSU
(Bagkalarinin beni diislindtigi duygusu)
8 ... TOPLUMSAL DUZEN (istikrarli bir toplum iginde yasamak)
9 ... HEYECANLI BiR YASAM ( Uyarici deneyimlerle dolu)
10 ...... ANLAMLI BIR YASAM ( Hayatta bir amacin olmas1)
11 ...... KiBAR OLMAK( Nazik, terbiyeli )
12 ...... ZENGIN OLMAK( Maddi servet,para)
13 ULUSAL GUVENLIK( Ulkemin diismanlardan korunmasi)
14 ...... KENDINE SAYGILI OLMAK (Kendimin degerli olduguna inang)
15 ...... IYILIGE KARSILIK VERMEK( Borglu olmaktan kaginmak)
16 ...... YARATICILIK( Orijinal olmak, hayalgiiciinii kullanmak)
17 e, BARIS ICINDE BIR DUNYA

(Savag ve gatigmalardan uzak bir diinya)
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18 ...... GELENEKLERE SAYGI
(eski-zamanin eskitemedigi- geleneklerin -korunmasi)

19 ...... OLGUN SEVGI( Derin duygusal ve ruhsal yakinliklar)

20 ...... KENDINI DENETLEYEBILMEK
(Kendini sinirlamak, yanilmaya direnmek)

21 ..een MAHREMIYET/ OZEL HAKLARA SAYGI
(Ozel bir diinyast olma hakk1)

22 ...... AILE GUVENLIGI ( Sevilenlerin tehlikelerden uzak olmasi)

23 ... SOSYAL SAYGINLIK ( Bagkalarindan saygi ve kabul gérmek)

24 ...... DOGAYLA BUTUNLUK( Dogayla uyum iginde olma)

25 ... DEGISKEN BIiR HAYAT(Micadele, yenilik ve degisikliklerle
dolu)

26 ...... ERDEMLI OLMAK( Olgun bir yasam anlayisi)

27 ...... OTORITE SAHIBI OLMAK (Y&netme ve emir verme hakkina sahip
olmak)

28 ...... GERCEK DOSTLUK(Yakini destekleyici dostlar, arkadaglar)

29 ...... GUZEL BiR DUNYA ( Doga ve sanatin giizelligi)

30 ...... SOSYAL ADALET (Haksizligin dizeltilmesi, zayifi kollamak)

31 ... BAGIMSIZ OLMAK (Kendine yeterli, kendine giivenli olmak)

32 s ILIMLI OLMAKASgir: duygu ve hareketlerden kaginmak)

33 ...... SADIK OLMAK( Arkadaslarina ve gevresine bagli olmak)

34 ...... HIRSLI OLMAK ( Caligkan ve istekli olmak)

35 ...... ACIK FIKIRLI OLMAK (Degisik fikir ve inanglara hosgdrili

. olmak)

36 ...... ALCAK GONULLU OLMAK (Ilimli olmak, kendini 6ne atmamak)

37 eeeen CESUR OLMAK ( Macera ve risk aramak)

38 ...... CEVREYI KORUMAK ( Dogayi/tabiati korumak)

39 ... SOZU GEGCEN BiRi OLMAK (insanlar ve olaylar tizerinde etkili
olmak)

40 ...... ANA BABAYA VE YASLILARA DEGER VERMEK (Saygi
duymak)

41 ... KENDI AMACLARINI SECMEK (Kendi hedeflerini segebilmek)

42 e SAGLIKLI OLMAK (Fiziksel ya da ruhsal rahatsizlig1 olmamak)

43 ...... YETKIN /MUKTEDIR OLMAK (Yeterli, etkili, verimli olmak)

44 ...... BANA DUSEN HAYATI KABULLENMEK (Hayat sartlarina boyun
egmek)

45 ...... DURUST OLMAK( igten, samimi olmak)

46 ...... TOPLUMDAKI GORUNTUMU KORUYABILMEK (Baskalarina
karst mahgup diigmemek, bagkalarinin bana bakis tarzlarinin
slirmesi i¢in gaba g8stermek)

47 ...... ITAATLI OLMAK(Gérevini yapan, yiikimliliklerini yerine getiren
biri olmak)

48 ...... ZEKI OLMAK(Mantikli ve diisiinen biri olmak)

49 ...... YARDIMSEVER OLMAK(Bagkalarinin iyiligi i¢in ¢alismak)

50 ...... YASAMDAN ZEVK ALMAK(Yiyecek, cinsellik, miizik v.bden
zevk almak)

51 ...... DINDAR OLMAK( Dinsel inang ve kurallara baglilik)

52 eenes SORUMLU OLMAK (Giuvenilir, inanilir biri olmak)

53 ...... MERAKLI OLMAK (Herseyle ilgilenen,arastirici biri olmak)

54 ...... BAGISLAYICI OLMAK (Bagkalarinin 8ziriinti kabul edebilmek)

55 ...... BASARILI OLMAK ( Amaglarina ulagabilmek)

56 TEMIZ OLMAK( Diizenli, titiz olmak)

57 eeene ISTEKLERINE DUSKUN OLMAK (Kendisine zevk veren seyler

yapmak)
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