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Ozet: Bu calismada, isletmelerin sosyal sorumluluk anlayislarmi
belirlemede etkili olan orgiitsel degerler irdelenmis ve Bursa ilinde faaliyet
gosteren isletmeler ilizerinde bir anket ¢aligmasi gerceklestirilmistir. Ortaklara
yonelik sosyal sorumluluk anlayisini agiklayan degerlerle ilgili regresyon analizi
karisik sonuglar verirken, paydaslara yonelik sosyal sorumluluk anlayisini
aciklayan degerlerle ilgili regresyon analizi belirgin sonuglar vermistir. Buna
gore, giic mesafesi, gelecek yonelimlilik, kolektivizm-1 ve cinsiyet esitligi
degerlerinin “ortak yonelimli sosyal sorumluluk anlayisini”; belirsizlikten
kaginma, gelecek yonelimlilik, insancillik, kolektivizm-1 ve basarim
yonelimlilik degerlerinin ise, “paydaslara karsi sosyal sorumluluk anlayisini”
pozitif yonde agikladigi goriilmistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel degerler, sosyal sorumluluk.

Abstract: In this study, social values that determine organizational
approaches towards social responsibility are analyzed and an empirical study
was conducted among some companies in Bursa. While the regression analysis
of social values that explain the stockholders oriented social responsibility
approach has given mixed results, the regression analysis of social values that
explain the stakeholders oriented social responsibility approach has given clear
results. According to these results, it is found that values classified as power
distance, future orientation, collectivism-1, and gender egalitarianism explained
“stockholders oriented social responsibility approach”; and uncertainty
avoidance, future orientation, humane orientation, collectivism-1, and
performance orientation explained “stakeholders oriented social responsibility
approach” in a positive way.
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I. Giris

Orgiitlerin gerek i¢c ve gerekse dis ¢evreye karst bir takim
sorumluluklari s6z konusudur ve orgiit ¢alisanlar1 bu sorumluluklari, sosyal ve
orgiitsel degerler cergevesinde farkli sekillerde yerine getirmeye caligirlar.
Toplumlar isletmelerden mevcut kaynaklarin etkin kullaniminin 6tesinde ¢esitli
beklentiler icindedirler. Ozellikle son yillarda, hava ve su kirliliginin kontrol
altina alinmasi, kiiltiirel ve egitsel etkinlikler, sehir gelisim planlar1 ve yerel
saglik programlar1 gibi bir¢ok istekler bu arada sayilabilirler (Bartol ve Martin,
1994: 106-108).

® Yrd.Dog.Dr. Dumlupmar Universitesi [iBF Isletme Béliimii.
*Yrd.Dog.Dr. Dumlupinar Universitesi Bilecik I[IBF Isletme Boliimii.



312 M.Kemal DEMIRCI, Muzaffer AYDEMIR

Bununla birlikte, orgiitlerin topluma karsi olan sorumluluklarin
algilayis bigimleri orgiitten orgiite gesitli farkliliklar gostermektedir. Ornegin,
bazi1 orgiitler sorumluluklariin kapsamini 6nemli dl¢iide ortaklari (hissedarlar)
ile sirli tutarken, diger bazilari, ortaklarin yani sira ydneticileri, ¢aliganlari,
miisterileri, tedarikgileri, yerel toplumu, devleti vb. de i¢ine alan genis bir
sorumluluk anlayisina sahip bulunmaktadirlar. Bu anlayis farkliliginin
temelinde, Orgiit kiiltliri ve oOrgiitsel degerler yatmaktadir. Bu calismada,
orgiitsel degerler ile orgiitlerin sosyal sorumluluk anlayislar1 arasindaki iliski
ayrintili olarak inceleme konusu yapilmaktadir.

I1. Deger Kavrami

Degerler, belli bir toplulugun kendine 6zgii varlik, birlik ve siirekliligini
devam ettirmek icin {yelerin geneli tarafindan dogruluguna inanilan ve bu
toplulugun diisiince, amag ve duygularini yansitan temel ilke ya da inaniglardir
(Simsek vd., 2003: 53). Degerler, bireylerin i¢inde bulunduklar oOrgiitteki
olaylari, olgulari, objeleri ve diger iiyeleri degerlendirmelerine yardimci olurlar.
Bu nedenle de, bir oOrgiitiin degerleri ve bu degerlere bagh olarak
gerceklestirilen uygulamalari, orgiitteki bireylerin davraniglarinin yani sira,
orglitle iligkisi olan diger kisi ve oOrgiitlerin davranig ve uygulamalarini da
etkilerler (Lewis vd., 1998: 93).

Degerler toplumsal ve orgiitsel kiiltiiriin 6nemli bir yanini olustururlar
(Lewis vd., 1998: 93). Bir orgiitiin degerlerini 6grenmek, o orgiitiin kiiltiiriini
o6grenmek demektir. Degerler bir orgiitiin yasam bigimini sekillendirdigi gibi, is
yapma ve yiiriitme bigimlerini de etkilerler (Ozkalp, 2002. 63-64). Bu yoniiyle
bakildiginda, degerlerle ilgisi olmayan hi¢ bir insan eyleminden sz edilemez
(Mengtlisoglu, 1992: 262).

Uygun davranisin ne olduguna iligkin genel inamiglar olan
(Schermerhorn, 1996: 107) ve bireylerin tutumlarii ve kisisel tercihlerini bu
inaniglar iizerine kurduklar1 degerler, bir grubun i¢c ve dis ¢evreye uyumu ile
ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmay1 dgrenmesi ile kesfedilen ve zaman iginde
gelistirilen varsayimlar olarak da degerlendirilebilirler. Orgiitiin basariya
ulagmasina yardimci olmasi durumunda, {iyelerce deger atfedilen bu
varsayimlar, deneyimli olanlarca gruba yeni gelenlere aktarilarak siirdiirtiliirler
(Schein, 2002: 7). Ornegin, 6zgiirliik, bagimsizlik, kendi ilgi ve hedeflerinin
pesinden kosabilme (Buchholz, and Rosenthal, 1998: 4), yeni fikirler iiretme,
risk alma, acik iletisim, calisanlar arasinda dostluk ve arkadaslik, tiiketicilerin
ve caliganlarin gereksinimlerine duyarli olma vb. (Greenberg ve Baron, 2003:
515) degerler bunlarin bazilaridir. Bununla birlikte, orgiitlerde degerlerin
giliciinden olumlu yararlanabilmek, bireysel ve orglitsel degerler arasinda iyi bir
bag kurulmasimi gerektirmektedir (Posner ve Scmidt, 1992: 81-82).
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II1. Degerler ve Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Orgiitsel degerler isletmelerde orgiit kiiltiirii ile ilintidir. Bir toplumun
tiim yasam bi¢imi (Erdogan, 1997: 112) ya da bir orgiitiin {iyelerince paylasilan
varsayimlar, inanglar, degerler ve normlar biitiinii (Newstron ve Davis, 1997:
102-105) olarak tanimlanabilecek olan kiiltiir, 6rgiit iiyelerine hangi eylemlerin
kabul edilebilir, hangilerinin ise, kabul edilemez oldugunu gosterir (Moorhead
ve Griffin, 1989: 497). Ornegin, dil, kiiltiiriin 5Snemli bir yanin1 olusturur ve her
Orgiitiin, yalniz orgiit calisanlarinca tam olarak anlasilabilecek bir dili vardir.
Eger, orgiite yeni katilanlar bu dile uygun konugsmazlarsa, orgiitten diglanmaya
kadar varan sonuglarla karsilagabilirler (Thomsett, 1996: 10-26).

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin etkin iiyelerince bilingli olarak yaratilabilecegi
gibi, zamanla kendiliginden de olusabilir (Newstron ve Davis, 1997: 102-105).
Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden en 6nemli orgiit iiyesi, isletmenin
kurucusu  (Griffin, 1990: 332-333) ve onderidir. Onderler, kisisel
fedakarliklartyla, yiiksek galisma azimleriyle, ¢calisanlarla ve diger yoneticilerle
olan iligki bigcimleriyle ve gelistirdikleri politikalarla belli degerleri tiim orgiit
calisanlarina aktarirlar (Kolb vd., 1991: 330-331; Hughes vd., 1993: 333). Bu
nedenle, 6nderlik ve kiiltlir bir paranin iki yiizii gibidir (Shafrits ve Ott, 1992:
490) ve bunlar arasindaki uyum, isletmenin verimliliginin en Onemli
belirleyicilerinden birisidir. Onderlik 6rgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde dnemli
bir yere sahip olmakla birlikte, 6rgiit i¢i ve orgiit disi bir cok etmen de orgiit
kiiltiiriiniin sekillenmesinde etkili olabilmektedir (Eren, 1998: 86-87).

Kiiltiire, bir grup insani digerlerinden ayiran “zihinsel bir program”
olarak bakildiginda, s6z konusu programin kisinin yetistigi ve yasam
deneyimlerini elde ettigi sosyal ¢evrelerde kazanildigi sdylenebilir (Kose, 2000:
4). Bu yoniiyle kiiltiir, 6grenilen, paylasilan ve anne-babalar, sosyal kurumlar,
Ozel ilgi gruplari, okullar ve dini kurumlar tarafindan yeni nesillere aktarilan
(Czinkota vd., 1994: 264-265) bir iiriindiir. Orgiitiin inang ve degerlerinin
sembolik bir gosterimi olan kiiltiir (Akinci, 1998: 43-150), odadaki hava gibi,
orglitli kusatarak Orgiitiin biitliniiyle etkilesir (Newstron ve Davis, 1997: 102-
105). Kiltiirler, orgiit disindakilerce ve orgiite yeni katilanlarca daha kolay fark
edilirler. Hatta, bir kiiltiiriin tiyeleri farkli bir kiiltiirle karsilagsmadikca, kendi
kiiltiirlerinin farkina bile varmazlar (Schein, 1996: 229-241).

Kiiltiirler, ¢alisanlar iizerindeki etkilerine gore, “zayif kiiltiir” ve “gliglii
kiiltiir” olarak simiflandirilabilirler (Newstron ve Davis, 1997: 102-105). Oz
degerlerin ¢alisanlarca paylasildig: giiclii kiiltiirlerde, hemen biitiin yonetici ve
calisanlar ortak degerlere sahiptirler. Orgiite yeni katilanlar da kisa zamanda bu
degerleri benimser ve Orgiite uyum gosterirler (Kotter ve Heskett, 1992: 15-16).
Zay1f kiiltiirlerde ise, orgiitiin amaglarin1 ve degerlerini benimseyen calisanlarin
oran1 oldukea diisiiktiir (Eren, 1998: 86-87).

Kiltiirler, sembollerden, kullanilan dile, ofis dekorasyonuna, bina
planina ve calisanlar arasinda gegerli olan giyim tarzina kadar bir ¢ok konuda
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orgiitii etkilerler (Akinci, 1998: 43-150) ve oOrgiit iiyelerinin ortak davraniglar
sergilemelerine yardimci olurlar (Eren, 1998: 86-87). Ustelik, orgiit
kiiltiirii bir orgiitin misyon ve stratejilerinin gergeklestirilmesinde, Orgiitsel
etkinligin ve basarimin yiikseltilmesinde de dnemli bir yere sahiptir (Akinci,
1998: 43-150; Thomsett, 1996: 10-26; Newstron ve Davis, 1997: 102-
105; Griffin, 1990: 332-333; Gibson vd., 1997: 29-33).

Orgiitlerin kiiltiirli, i¢inde faaliyet godsterdikleri toplumsal kiiltiirden
etkilenmektedir (Ergeneli, 2002: 39). Ornegin, belli basli Japon ve Amerikan
yoOnetim anlayislart ve uygulamalar1 arasindaki farkliliklar, ancak toplumsal
yapt ve kiiltiirle agiklanabilir (Hofstede, 2001: 45). Toplumsal kiiltiirler, o
kiiltiirde faaliyet gosteren oOrgilitlerdeki yonetim uygulamalarinin etkinligini
belirleyici bir yere de sahiptir. Bu nedenle, her ne kadar yonetsel yetenekler,
birikimler ve yonetim felsefeleri kiiltiirler arasinda aktarilabilirse de,
uygulamanin etkinligi 6rgiit kiiltiirii kadar toplumsal kiiltiire de bagl olacaktir
(Erdogan, 1997: 162; Sargut, 2001). Kiiltiirler, orgiitleri birbirinden
farklilagtiran (Akat vd., 1999: 322-323), onlan “parmak izleri” ve “kar taneleri”
gibi biri digerine benzemeyen orijinal yapilar haline getiren bir 6zellige de
sahiptirler (Newstron ve Davis, 1997: 102-105). Bu yoniiyle kiiltiir, orgiit
iiyelerine bir kimlik sunar (Czinkota vd., 1994: 264-265).

Kiiltiirler zaman iginde ve yavas degistiginden, istikrarli (Akinci, 1998:
43-150; Akat vd., 1999: 322-323) ve degisime kars1 direngli bir yapidadirlar.
(Czinkota vd., 1994: 264-265). Bu nedenle, ekonomik sistem kadar, sosyal
sistemin de bir parcasi olan oOrgiitlerin toplumsal degisim yasalarimi dikkate
almalart1 (Beamish vd., 1994: 22) ve kiiltirlerinde olas1 degisimleri
gerceklestirmeleri bir zorunluluktur.

IV. Orgiitsel Paydaslar ve Sosyal Sorumluluk Anlayis:

Paydas (stakeholder), bir orgiitle dogrudan ya da dolayl olarak iligkili
olan, Orgiitii etkileyen ve/veya orgiitten etkilenen tiim toplumsal kesimleri
anlatmak icin kullanilan bir kavramdir. Freeman’a gore (1984: 25) orgiitiin
amaglarini gerceklestirmeye calisan her bir birey ya da grup, orgiitsel paydas
olarak tamimlanir. Buna gore, paydaglarin Onemi, Orgiitlerin basarimini
etkileyebilme giiciinden kaynaklanmaktadir.

A. Sosyal Sorumluluk ve Etik Aywrimi

Sosyal sorumluluk, bir orgiitiin hem kendi, hem de tiim paydaslarinin
yararina olacak sekilde hareket etme yiikiimliiliigii olarak tanimlanabilir. Etik
“birey” ile ilgili iken, sosyal sorumluk “6rgiit” ile ilgilidir (Schermerhorn, 1996:
115). Bu nedenle, sosyal sorumluluklar orgiitlerin toplumla sosyal iliskisi
seklinde degerlendirilirken, is etigi, bireysel karar vermeyi sekillendiren kurallar
biitiinii ve moral felsefe olarak degerlendirilmektedir (Ferrell ve Fraedrich,
1994: 6-7). Is etigi ve sosyal sorumluluk diisiincesi, drgiitlerin ve drgiitlerdeki
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yonetici ve igsgdrenlerin toplum i¢indeki dogru rollerinin neler oldugu (ya da
olmasi gerektigi) noktasinda birlesmektedirler.

Kendilerini sosyal olarak sorumlu hisseden isletmeler, topluma olan
olumlu etkilerini ¢ogaltmaya, olumsuz etkilerini ise, azaltmaya caligirlar.
Orgiitlerin sorumluluklar1 ekonomik, yasal, etik ve goniillii hizmetler seklinde
siralanabilirler. Orgiitlerin ekonomik sorumluluklarinin basinda, toplumun
gereksinim duydugu iiriin ve hizmetleri (6rgiitiin devamliligina olanak taniyacak
bir fiyattan) liretip sunmak yer almaktadir. Yasal sorumluluklar, yasalarla
belirlenmistir. Etik sorumluluklar ise, toplum tarafindan orgiitlerden beklenen,
fakat yasalar tarafindan belirlenmemis davranis ve eylemlerden olugmaktadir.
Goniilli hizmet ve sorumluluklar ise, yardim kuruluglarina bagista bulunmak,
toplumun egitim, saghk ve kiltir gereksinimlerine yonelik projeleri
desteklemek seklinde 6zetlenebilir (Ferrell ve Fraedrich, 1994: 6-7).

B. Sosyal Sorumlulukta Klasik ve Giincel Yaklasim

Sosyal sorumlulukla ilgili olarak “ortak yonelimli sosyal sorumluluk
anlayis1” (klasik goriis) ve “paydas yonelimli sosyal sorumluluk anlayisi”
(sosyo-ekonomik goriis) olmak iizere iki farkli goriisten soz edilebilir. Ortak
yonelimli sosyal sorumluluk anlayisi, yoneticilerin temel sorumlulugunun
Orgiitiin  karmi maksimize etmek oldugunu savunmaktadir. Serbest pazar
ekonomisinin savunucularindan Milton Friedman, bu goriisiin fikir babasidir.
Friedman, orgiit yoneticilerinin diger sosyal sorumluluklar1 kabul etmelerinin,
ortaklar i¢in para kazanma amacini zedeleyecegini ileri stirmektedir. Bu goriisii
seslendirenler, oOrgiitlerin kir maksimizasyonu diginda herhangi bir sosyal
sorumluluga sahip olmalarinin, orgiit kdrinda azalmaya, orgiit maliyetlerinde
artisa ve asil amagtan wuzaklasmaya neden olacagina inanmaktadirlar
(Schermerhorn, 1996: 115). Kisacasi, bu goriis orgiitlerin sorumlulugunu,
oyunun kurallar1 icerisinde kalarak kéar elde etmekle sinirlandirmakta ve
orglitlerin, moral degerlerin temsilcisi olamayacagini, bunun bireylerce
basarilmasi gerektigini savunmaktadir (Lewis vd., 1998: 82).

Ortak yonelimli sosyal sorumluluk anlayisindan tamamen ayrilan
“paydas yonelimli sosyal sorumluluk anlayisi” ise, oOrgiitlerin sadece kar
maksimizasyonu ile degil, ayni zamanda sosyal gonengle de ilgilenmeleri
gerektigini  savunmaktadir. Paul Samuelson, bu gorlisin  en atesli
savunucusudur. Bu goriisii destekleyenler, uzun doénemli orgiit karliligmin
saglanabilmesi, Orgiit imajmin  korunabilmesi, yasal yaptirimlardan
kaginilabilmesi, sahip olunan kaynaklarin sorumlu bir sekilde kullanilabilmesi
ve herkes i¢in daha iyi bir ¢gevrenin saglanabilmesi i¢in, orgiitlerin topluma kars1
bir takim sorumluluklara sahip olmasi gerektigini savunmaktadirlar
(Schermerhorn, 1996: 116).

Gliniimiizde, kalite ve maliyet kadar, sosyal sorumluluklara ve etik
davraniga uygun faaliyet gostermek de rekabetin Onemli bir kosulu haline
gelmeye baslamigtir. Bunda, gelisen iletisim teknolojileriyle birlikte daha da
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giiclenen sivil toplum orgiitlerinin artan baskilarmin 6nemli bir etkisi s6z
konusudur. Son yillarda giderek artan kalite bilinci de bu gelismeyi, “kaliteli
iriinler, ancak iggdrenlerin mutlu oldugu c¢alisma kosullarinda iiretilebilir”
saviyla desteklemektedir (Aydemir, 1999: 1).

V. Kiiltiirel Deger Boyutlari ve Kiiltiirleraras1 Farkhiliklar

Bu calismada, orgiitlerin sosyal sorumluluk anlayislarint etkiledigi
varsayilan orgiitsel degerler, GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) arastirma programi temel alinarak belirlenmistir. Buna
gore, kiiltiirel degerler dokuz boyutta incelenebilir: Belirsizliklerden kaginma,
giic mesafesi, orgiitsel ve grup-ici kolektivizm, cinsiyet esitligi, miicadelecilik,
gelecek yonelimlilik, basarim yonelimlilik ve insancillik (House vd., 2002: 3-
10). S6z konusu degerler ve bu degerlerin agiklamalar1 Tablo 1’de sunulmustur.

A. Temel Orgiitsel Degerler

Greert Hofstede, 1967-1973 yillar1 arasinda 40 iilkeden 100,000’in
lizerinde denekle degerlerle ilgili bir arastirma gerceklestirmis ve bu iilkelerin
kiiltiir boyutlarini belirlemeye ¢alismistir. Hofstede, kiiltiirleri ayiran dort temel
deger boyutu lizerinde karar kilmistir. Bunlar: Gii¢ mesafesi, belirsizliklerden
kaginma, bireysellik-kolektiflik ve erkeklik-disilik (Hill, 2002: 99). Bu boyutlari
su sekilde 6zetlemek olanaklidir:

Gli¢ mesafesi boyutu, bir toplumun iiyelerinin giiclin esit olmayan bir
sekilde dagitilmasini kabul etme derecesini ve insanlarin toplumda giice,
otoriteye, prestije, statiiye, servete sahip olma durumlarina gore siniflandirip
siniflandirilmadigin1  gosterir. Giic mesafesinin  fazla oldugu iilkelerde,
insanlarin otoriteyi elinde bulunduranlara itaat etmesi beklenir. Bu tiir
esitsizlikleri ortadan kaldirmaya calisan toplumlarda ise, giic mesafesi diistiktiir
(Hill, 2002: 99; Javidan ve House, 2001: 295-296).
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Tablo 1: Orgiitsel Degerler ve Acilimlar

ORGUTSEL DEGERLER

Belirsizlikten kaginma: Bir orgiitiin, gelecegin belirsizligini azaltmak igin sosyal
normlara, kurallara ya da biirokrasiye agirlik verme derecesi.
Gii¢ mesafesi: Bir orgiitiin iiyelerinin giiciin esit olmayan bir bigimde dagitilmasina ne
6l¢iide izin verdigini gosterir.
Kolektivizm I (Sosyal kolektivizm): Orgiitsel uygulamalarm, kaynaklarin ortak
dagilimmi ve kolektif eylemleri tesvik etme ve ddiillendirme diizeyini gdsterir.
Kolektivizm II (Grup-i¢i kolektivizm): Bireylerin orgiitlerine duyduklar1 sadakat,
gurur ve gosterdikleri uyum diizeylerini gdsterir.
Cinsiyet esitligi: Bir orgiitiin, iiyeleri arasindaki cinsiyet farkliliklarini ve cinsiyet
ayrimeiligini ne 6l¢iide minimize ettigini gosterir.
Miicadelecilik: Bir orgiitteki bireylerin sosyal iliskilerdeki miicadelecilik, saldirganlik
ve iddiacilik diizeyini gosterir.
Gelecek yonelimlilik: Bir orgiitteki bireylerin planlama, gelecege yatirim yapma ve
mutluluklar: erteleme gibi gelecek-odakli davraniglar sergileme egilimlerini gosterir.
Basarim yonelimlilik: Bir orgiitiin, grup iiyelerinin basarimlarini arttirmalarint ve
miilkemmelligi ddiillendirme diizeyini gosterir.
Insancillik: Bir orgiitteki insanlarin, adil olma, bagkalarini diisiinme, dost, comert ve
bagkalarina karsi kibar ve ilgili olmalarinin 6zendirilme diizeyini gosterir.

Kaynak: House vd., 2002: 3-10.

Belirsizliklerden kaginma boyutu, bir toplumdaki insanlarin
belirsizlikler karsisinda nasil bir tutum sergiledigiyle ilgilidir. Belirsizliklerden
kacinan toplumlarda insanlar, i giivencesine, kariyere, tasarruf yapmaya ve
uzun vadeli planlamaya biiyiik bir 6nem verirler. Bu nedenle de, bu tiir
toplumlarda kurallar ve diizenlemeler biiyiik bir yere sahiptir. Ornegin,
yoneticiler ¢alisanlara isleriyle ilgili ayrintili agiklamalar yapar, kurallar net bir
sekilde belirtir ve onlar1 sik1 bir sekilde denetlerler. Buna karsin, belirsizliklere
kars1 toleransli olan toplumlarda ise, kisa vadeli planlara, anlik mutluluk ve
sevinglere daha ¢ok 6nem verilir (Hill, 2002: 99; Javidan ve House, 2001: 294-
295).

Bireysellik-kolektivizm boyutu, bir toplumdaki insanlarin bireye ya da
gruba ne kadar deger verdikleriyle ilgilidir. Diinyadaki kiiltiirlere bakildiginda
bazilarinin bireyi, bazilarinin ise, toplumu ya da grubu 6ne ¢ikardigi goriiliir
(Shine, 2004: 180-181). Bireyin 6ne ¢iktig1 toplumlarda, insanlar arasindaki
baglar zayiftir; iiyelerin bagimsiz ve rekabet¢i olmalari, sorunlarmi kendi
baslarma ¢ozmeleri yeglenir, kendini gelistirme ve bireysel basarilar
odiillendirilir. Buna karsin, kolektivizmi 6nemseyen toplumlar, algak goniilliigi
ve grup halindeki basarilar1 6zendirir ve odiillendirirler. Bu toplumlarda insanlar
biiyliik aileler i¢inde diinyaya gelir, yasar, birbirlerini koruyup gozetir,
dayanismaya, gruba baghiliga ve aileye biiyiik deger verirler (Hill, 2002: 99;
Javidan ve House, 2001: 293-301).
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Kiiltiiriin erkeklik-disilik boyutu toplumlarin, kadinlarin ve erkeklerin
rollerini ne 6l¢iide farklilastirdig: ile ilgilidir. Kadin-erkek farkliliklarinin en az
oldugu toplumlarda kadinlara yiiksek statii ve daha ¢ok soz hakki taninma
egilimi vardir. Bu {ilkelerde kadin ve erkekler benzer egitim diizeyine
sahiptirler. Ayni iste ¢alisan kadin ve erkekler arasindaki iicret vb. farkliliklar
¢ok azdir. Diger taraftan, kadinlarla erkekler arasinda biiylik farkliliklarin
oldugu toplumlarda, erkege ya da kadina (genellikle erkege) daha yiiksek statii
ve otorite verme egilimi s6z konusudur. (Hill, 2002: 99; Javidan ve House,
2001: 295).

B. Kiiltiirel Degisime Bagli Orgiitsel Degerlerin Analizi

Hofstede’in degerler siniflandirmasimni daha da genisleten GLOBE
aragtirma projesinde elde edilen bulgular, ilkeler arasinda 6nemli kiiltiirel
farkliliklarm oldugunu gdstermektedir. Bunlardan bazilar asagidaki sekilde
siralanabilir:

Avustralya, Kanada, Ingiltere, irlanda, Yeni Zelanda ve ABD gibi
iilkelerde bireysel basarima ve cinsiyet esitligine deger verilmektedir. Bu
nedenle, bu lilkelerde yoneticilerin ¢alisanlarin bireysel gereksinimlerine dikkat
etmeleri, terfilerde vs. liyakat temelli hareket etmeleri beklenmektedir
(Ashkanasy vd., 2002: 28-39). Buna karsin, Avusturya, Almanya, Hollanda ve
Isvigre gibi iilkelerde calisanlar ve sermaye sahipleri arasindaki isbirligi modeli
one ¢ikmakta ve katilimcilik anlayis1 goriilmektedir (Szabo vd., 2002: 55-68).

Misir, Fas, Tiirkiye, Kuveyt ve Katar gibi iilkelerde yiiksek grup-igi
kolektivizm, hiyerarsi, erkek egemen anlayis ve diisiik gelecek yonelimlilik s6z
konusudur. Bu iilkelerde insanlar aile vb. gruplarla iligkilerinden biiyiik bir
tatmin alirlar. Biiyiik isletmelerin ¢ogunun aile isletmesi olmasit bu egilimin bir
sonucudur (Kabasakal ve Bodur, 2002: 40-54). Tirk toplumunda kolektivizm,
basarim yonelimlilik ve belirsizliklerden kagmma yaygin orgiitsel degerlerin
basinda gelmektedir (Pasa vd, 2001: 559-589).

Arnavutluk, Giircistan, Yunanistan, Macaristan, Kazakistan, Polonya,
Rusya ve Slovenya gibi iilkelerde, gelecek ve basarim yonelimlilik baskin
degerlerdir (Bakacsi vd., 2002: 69-80). Ispanya, Portekiz, Italya, Fransa, isvicre
(Fransiz kesimi) ve Israil gibi iilkelerde basarim yonelimlilik ve giic mesafesi
yiiksek, diger boyutlar ise orta diizeydedir (Jesuino, 2002: 8§1-89).

Hindistan, Endonezya, Iran, Malezya, Filipinler ve Tayland gibi
iilkelerde giic mesafesi, grup ve aile kolektivizmi egemen degerlerdir (Gupta
vd., 2002: 16-27). 61 iilke i¢inde miicadelecilik boyutunda en diisiik skora sahip
olan Iran, grup-ici kolektivizmde iigiincii en yiiksek skora, basarim ydnelimlilik,
glic mesafesi ve insancillik boyutlarinda ise, goreli olarak yiiksek skorlara
sahiptir (Dastmalchian vd., 2001: 532-558).
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Tablo 2. Arastirmada Kullanilan Degiskenler Hakkinda Ozetleyici Istatistikler.
DEGISKENLER
| [ ort. | Std. Sap.
Bagimli Degiskenler:
1- Yonetimin tek sorumlulugu isletme ortaklarinin
kazancini en st diizeye ¢ikarmaktir. / 6- Kiiresel pazar
ortaminda isletmeler rekabet giiciinii muhafaza 4,6206 1,53627
edebilmek igin is etigi ve sosyal sorumlulugu goz ardi
etmek zorunda kalabilirler.

2- Bir kurumun ileriye doniik planlari ve hedefleri
belirlenirken etik ve sosyal sorumluluk da dikkate
alinmalidir. / 11- Topluma kars1 sorumlu davranmak bir
isletme i¢in en 6nemli seydir.

Bagimsiz Degiskenler:
3- Calistigim isletmede yapilan islerin kosullar: ve
talimatlar1 ayrintilari ile agiklanmaktadir.

9- Calistigim isletmede astlar iistlerine kosulsuz itaat
Glig Mesafesi ederler. / 14- Calistigim isletmede astlar anlagamadiklar1 | 3,8401 1,23656
takdirde iistlerini sorgularlar.

4- Calistigim isletmede basarili kimseler dnceden plan
Gelecek Yonelimlilik yaparlar. / 8. Calistigim isletmede basarili kimseler 3,5381 1,10680
hayattaki olaylar olustukca ele alirlar.

15- Calistigim isletmede kisilerin genellikle bagkalarina
kars1 hassas olmalari tesvik edilir.

Ortak Yonelimli Sosyal
Sorumluluk Anlayis1

Paydas Yo6nelimli
Sosyal Sorumluluk
Anlayis1

2,2246 1,35200

Belirsizlikten Kaginma 2,0330 1,47461

insancilhk 2,7919 1,71131

Kolektivizm 1 (Sosyal 12- Calistigim isletmede bir gurubun diger iiyeleri 29873 1.68434
Kolektivizm) tarafindan kabul gormek ¢ok 6nemlidir. ? ’
Kolektivizm 2 — (Grup-

ici) 5- Calistigim isletmede, insanlar isletmeye sadiktirlar. 2,3325 1,59949

Basarim yonelimlilik

10- Calistigim isletmede insanlar siirekli gelisen bir
basarim gostermeye tesvik edilirler.

13- Calistigim isletmede mesleki gelisimle ilgili
Cinsiyet esitligi etkinliklere ve programlara kadinlardan daha ¢ok 5,4873 1,98752
erkeklerin katilmas: tegvik edilir.

7- Calistigim igletmede insanlar konusarak diigiinmeye
tegvik edilirler.

2,2081 1,63216

Miicadelecilik 2,3325 1,78019

VI. Bursa ilinde Gerceklestirilen Bir Arastirma
Orgiitsel degerlerin (bagimsiz degisken), isletmelerin sosyal sorumluluk
anlayislarin1 (bagimli degisken) ne 6l¢iide belirleyici oldugunu test etmek, diger
bir deyisle, hangi Orgiitsel degerlerin “ortak yonelimli sosyal sorumluluk”
anlayismi agikladigini, hangi degerlerin ise, “paydas yonelimli sosyal
sorumluluk” anlayisin1 agikladigini test etmek amaciyla bir arastirma
gergeklestirilmistir (bkz. Tablo 2).

A. Arastirmanin Yontemi

Bursa Ticaret ve Sanayi Odasma kayitlh imalat ve hizmet
sektorlerindeki farkli biiyiikliiklerdeki 200 isletme kolayda 6rnekleme yoluyla
secilerek, bu isletmelerdeki c¢esitli diizeylerdeki yoneticilerle goriisiilmeye
calisilmistir. Goriisme talebine olumlu yanit veren 173 isletmeden 394 yonetici
ile gergeklestirilen anket caligmasindan elde edilen veriler daha sonra SPSS
paket programinda regresyon analizine tabi tutulmustur. Arastirmada, Alpay vd.
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(2002: 73-84) GLOBE projesinden yararlanarak hazirlamis olduklan yedili

Likert ol¢egine uygun (1 = Tamamen Ayni Fikirdeyim,
...... , 7 = Tamamen Karsit Fikirdeyim) anket formu
kullanilmustir.

B. Arastirma Bulgular: ve Bulgularin Analizi

a. Demografik Degiskenlere iliskin Istatistikler

Arastirmaya katilan isletmelere ve yoneticilere iliskin bazi tanimlayici
istatistikler asagidaki sekilde 6zetlenebilir (bkz. Tablo 3): Arastirmaya katilan
deneklerin %62°si erkek, %38’i ise kadindir. Deneklerin % 42’si 30 yasin
altinda, %39’u 31-45 yas araliginda ve %19’u ise, 45 yasin iistiindedir.

Tablo 3: Deneklerin Demografik Ozellikleri

CINSIYET DAGILIMI SEKTOREL DAGILIM

Cinsiyet Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Erkek 220 62,0 | Uretim 342 87
Kadin 174 38,0 | Hizmet 52 13
Toplam 394 100 | Toplam 394 100

YAS DAGILIMI

GOREV KADEMESI Yas Durumu Frekans Yiizde
18-30 Yas 165 | 18-30 Yas 165 9
Ust diizey 31-45 Yas 1531 31-45 Yas 153 39
Orta diizey 45 ve lstii 76 | 45 ve lstil 76 19
Toplam Toplam 394 | Toplam 394 100

ISLETME SERMAYELERI OGRENIM DUZEYi DAGILIMI

Frekans Yiizde Ogrenim Diizeyi Frekans Yiizde
Yerli 181 46 | Tlkdgretim 114 29
Yabanci 67 17 | Lise 130 33
Karma 146 37 | Universite 150 38
Toplam 394 100 | Toplam 394 100

Aragtirmaya katilan deneklerin %38’1 iiniversite, %33’1 lise ve %29’u
ise ilkdgretim okulu mezunudur. Deneklerin %831 tist diizey, %17’si ise orta
diizey yoneticidir. Ayrica, deneklerin %46’s1 yerli sermayeli, %17’si yabanci
sermayeli ve %37’si ise, karma sermayeli isletmelerde c¢alismaktadir. Son
olarak, deneklerin %13’ hizmet, %87’si ise {iretim sektoriinde gorev
yapmaktadir.
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b. Regresyon Analizi Sonuglari
1. Ortak Yonelimli Sosyal Sorumluluk Anlayisina iliskin Regresyon
Analizi

Dokuz bagimsiz degisken analize sokuldugunda, F = 14,683 ve p = 0,00
degerleri modelin biitiinliyle anlamli oldugunu gdstermektedir. Modelde
kullanilan biitiin degiskenlerin bagimli degiskeni agiklayabilme yiizdesi, R* =
0,256 ve diizeltilmis R?> = 0239 olarak bulunmustur. Bununla birlikte,
belirsizlikten kaginma (t = 0,401; p = 0,688), insancillik (t = - 1,873; p = 0,062)
ve miicadelecilik (t = 0,697; p = 0,487) degiskenlerinin t ve p degerleri anlamsiz
ciktigindan, bu degiskenler modelden ¢ikartilmistir.

Ug degisken modelden diglandiktan sonra, geri kalan degiskenlerle yeni
bir model kurulmus ve asagidaki sonuglar elde edilmistir. F = 21,353 ve p =
0,000 degerleri yeni modelin biitiiniiyle anlamli oldugunu gostermektedir. R* =
0,249 ve diizeltilmis R* = 0,237 olarak bulunmustur. iki ayri model farkli
degisken sayilarma sahip oldugu igin  diizeltilmis R*>  degerleri
karsilastirildiginda, aciklayicilik giiclinde Onemli bir kaybin olugsmadigi
gorliilmektedir. Yeni modelde, bagimli degiskeni aciklayan bagimsiz
degiskenlerle ilgili sonuglar Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4: Ortak yonelimli Sosyal Sorumluluk Anlayisinin Bagimli Degisken
Olarak Kullamildig1 Regresyon Analizi

STANDARTLASTIRIL- STANDARTLASTIRIL- T SIG.

MAMIS KATSAYILAR MIS KATSAYILAR

B Std. Error Beta
(Constant) 2,822 ,356 7,919 ,000°
Gli¢ Mesafesi ,130 ,057 ,105 2,259 ,024
Gelecek Yon. ,231 ,065 ,167 3,583 ,000
Kolektivizm 1 8,266E-02 ,042 ,091 1,972 ,049
Kolektivizm 2 -,164 ,049 -,171 -3,348 ,001
Basarim Yon. -,157 ,050 -,167 -3,129 ,002
Cinsiyet Egit. ,176 ,040 ,228 4,383 ,000
a. Bagimli degisken: Ortaklara karsi sosyal sorumluluk

Tablo 4’den de goriilebilecegi gibi, “ortak yonelimli sosyal sorumluluk
anlayisi”nin bagimlhi degisken olarak kabul edildigi regresyon analizi karigik
sonuglar vermistir. Kolektivizm—2 ve basarim yonelimlilik degerleri bagimli
degiskeni negatif yonde aciklarken; giic mesafesi, gelecek yonelimlilik,
kolektivizm—1 ve cinsiyet esitligi degerleri pozitif yonde agiklamaktadir.
Kolektivizm—2 degerinin ters yonde olmasi normal karsilanabilirse de, basarim
yonelimliligin negatif ¢ikmasi tartisilmasi gereken bir sonugtur.

2. Paydas Yonelimli Sosyal Sorumluluk Anlayisia Iliskin Regresyon

Analizi

Dokuz bagimsiz degisken analize sokuldugunda, F = 36,188 ve p = 0,00
degerleri modelin biitliniiyle anlamli oldugunu gdstermektedir. Modelde
kullanilan biitiin degiskenlerin bagimli degiskeni agiklayabilme yiizdesi, R* =
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0,459 ve diizeltilmis R’ = 0,446 olarak bulunmustur. Bununla birlikte, modelde
kullanilan gii¢ mesafesi (t = 0,010; p = 0,992), kolektivizm-2 (t = 1,405; p =
0,161), cinsiyet esitligi (t = -1,482; p = 0,139) ve miicadelecilik (t = 1,786; p =
0,075) degiskenlerinin t ve p degerleri anlamsiz ¢iktigindan, bu degiskenler
modelden ¢ikartilmistir.

Dort degisken modelden dislandiktan sonra, geri kalan degiskenlerle
yeni bir model kurulmus ve asagidaki sonuglar elde edilmistir. F = 61,468 ve p
= 0,000 degerleri yeni modelin biitiiniiyle anlamli oldugunu gdstermektedir. R*
= 0,442 ve diizeltilmis R*> = 0,435 olarak bulunmustur. iki ayri model farkl
degisken sayilarina  sahip oldugu igin  diizeltilmis R*  degerleri
karsilastinldiginda, aciklayicilik giliciinde Onemli bir kaybin olusmadig
anlasilmaktadir. Yeni modelde, bagimli degiskeni agiklayan bagimsiz
degiskenlerle ilgili sonuglar Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5: Paydas Yonelimli Sosyal Sorumluluk Anlayisinin Bagimli Degisken
Olarak Kullanildigi Regresyon Analizi

STANDARTLASTIRIL- STANDARTLASTIRIL-| T SIG.
MAMIS KATSAYILAR MIS KATSAYILAR
B Std. Error Beta
(Constant) -,240 ,201 -1,197 ,232°
Belirsiz. Kag. 317 ,046 ,346 6,947 ,000
Gelecek Yon. ,232 ,047 ,190 4,933 ,000
Insancillik 112 ,034 142 3,258 ,001
Kolektivizm 1 9,292E-02 ,032 ,116 2,909 ,004
Basarim Yon. ,186 ,041 ,224 4,546 ,000
a. Bagimli degisken: Paydaslara kars1 sosyal sorumluluk

Tablo 5’ten de anlasilabilecegi gibi, yapilan regresyon analizi,
belirsizlikten kacinma, gelecek yonelimlilik, insancillik, kolektivizm—1 ve
basarim yonelimlilik degerlerinin paydaglara karst sosyal sorumlulugu
acikladigini gostermektedir.

Ortaklarin yanmi1 sira, c¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler, sendikalar,
devlet, vb. isletme ile ilgili diger bir¢ok ilgi grubunu da kapsayan paydaslara
kars1t sosyal sorumlulugun yukaridaki degerlerle pozitif yonde agiklanmasi,
oldukga anlamli ve tutarlidir. Burada herhangi bir geliski s6z konusu degildir.
Bir isletmenin tiim paydaglarinin ¢ikarlarini dengeli bir sekilde koruyabilmesi
icin, belirsizliklerden kaginmasi, uzun vadeli bir bakis agisiyla gelecege
odaklanmasi, g¢aliganlarina, miisterilerine ve diger paydaslarma insancil bir
sekilde yaklagmasi, orgiite, Orgiitiin amag ve degerlerine baglhiligi 6zendirerek
gii¢ birligi saglamasi ve bagarima 6nem vermesi gerekecektir.

VII. Sonug¢
Yukaridaki analizlerden, “ortak yonelimli sosyal sorumluluk
anlayisi”nin daha ¢ok, yonetenler ve yonetilenler arasinda giiciin esit olmayan
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bir sekilde dagitilmasinin kabul gordiigii, gelecegin 6nemsendigi ve bu nedenle
de ayrmtili planlama yapilarak belirsizliklerin azaltilmaya caligildigi, nitelikli
kadinlarin da yonetici olarak istihdam edildigi ve toplumsal degerlerin
onemsendigi orgiit kiiltiirlerinde benimsendigi sonucu ¢ikarilabilir.

Diger taraftan, “paydas yonelimli sosyal sorumluluk anlayisi”nin ise,
daha c¢ok, belirsizliklerden kaginan ve bu nedenle de gelecege odaklanan,
basarima deger veren, toplumun degerlerine duyarli, ¢alisanlari, miisterileri ve
genel olarak insanlart seven ve onlara karst duyarliligit onemseyen Orgiit
kiiltiirlerinde benimsendigi sdylenebilir.

Kolektivizm—1, belirsizliklerden kacinma ve gelecek yonelimlilik
degerlerinin her iki sosyal sorumluluk anlayisim da pozitif yonde agikliyor
olmasi, paydas yonelimli sosyal sorumluluk anlayisinin, ortaklara karsi sosyal
sorumlulugu da igeriyor olmasi ile agiklanabilir.

Alpay ve arkadaslarinin (2002: 73-84) elde ettigi bulgularla, bu
aragtirmada elde edilen bulgular karsilastirildiginda, benzerliklerle birlikte bazi
farkliliklarinda oldugu goriilmektedir. Ornegin, Alpay vd., ortak yonelimli
sosyal sorumluluk anlayigini agiklayan degerleri cinsiyet esitligi, kolektivizm-1,
kolektivizm-2 ve basarim yonelimlilik olarak bulmalarina karsin, bu
arastirmada gilic mesafesi, gelecek yonelimlilik, kolektivizm-1, cinsiyet esitligi
degerlerinin pozitif, kolektivizm-2 ve basarim ydnelimlilik degerlerinin ise
negatif yonde agikladigi bulunmustur. Ayrica, Alpay vd., paydas yonelimli
sosyal sorumluluk anlayisini agiklayan degerleri basarim yodnelimlilik,
insancillik, gelecek yonelimlilik, cinsiyet esitligi (hepsi negatif yonli agikliyor)
ve miicadelecilik (pozitif yonlii acikliyor) seklinde bulurken, bu arastirmada,
belirsizlikten kaginma, gelecek yonelimlilik, insancillik, kolektivizm-1 ve
basarim yonelimlilik seklinde bulunmustur. Bununla birlikte, s6z konusu
farkliliklarin 6rneklemlerden kaynaklandigi sdylenebilir.

Bir diger karsilagtirmada “Orgiitsel degerlerin ortalamalar1” iizerinden
gerceklestirilebilir. Diger bir deyisle, bu arastirmada, Alpay ve arkadaglarinin
calismasinda ve GLOBE arastirma projesinde elde edilen ortalama degerler
Tablo 6’daki sekilde karsilagtirilabilir. Bu aragtirma ile Alpay ve arkadaslarinin
caligmalarinda elde edilen ortalamalarin Tiirkiye ortalamasindan farkliliklar
goOstermesi, her iki aragtirmada Tirkiye’yi temsil etmeyen oOrneklemlerin
se¢ilmis olmasi ile agiklanabilir.
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Tablo 6: Orgiitsel Degerlerin Ortalamalarimin Karsilastirilmasu.

DEGISKENLER BU ARASTIRMA ALPAY VD. TURKIYE DUNYA
Basarim yonelimlilik 2,2081 4,64 3.17 2.93
Gelecek yonelimlik 3,5381 5,55 3.26 3.17
Miicadelecilik 2,3325 - 2.47 2.87
Kolektivizm—1(sosyal 2,9873 5,87 2,97 2,77
kolektivizm)
Cinsiyet esitligi 5,4873 4,03 4,11 3,62
insancilhk 2,7919 5,02 3,06 2,93
Gli¢ mesafesi 3,8401 3,94 1,43 1,90
Kolektivizm-2 (grup- 2,3325 5,99 1,12 1,92
ici kolektivizm)
Belirsizlikten kaginma 2,0330 4.84 3,37 2,84

Kaynak: Pasa vd., 2001, pp.559-589.

Kaynaklar

Akat, Ilter; Budak, Géniil ve Budak, Giilay (1999), Isletme Y&netimi, Baris
Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi, 3. Baski, Izmir.

Akinci, Z. Beril (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Iletisim Yaynlari,
Istanbul.

Alpay, Giiven; Develioglu, Kazim ve Evcimen, idil (2002), “Isletmelerin Sosyal
Sorumluluklari: Belirleyici Etken Olarak Kurumsal Degerler”, 10.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Akdeniz Unv., 23-25
Mayzis, Ss.73-84.

Ashkanasy, Neal M., Trevor-Roberts, Edvin, And Earnshaw, Louise (2002),
“The Anglo Cluster: Legacy Of The British Empire,” Journal Of
World Business, 37, Pp.28-39.

Aydemir, Muzaffer (1999), “Sosyal Sorumluluk (Sa 8000) Standardi”, Deii,
Sosyal Bilimler Enstitiisic Dergisi, Cilt: 1, Sayi: 3,
Ekim/Kasim/Aralik, S.1.

Bakacsi, Gyula; Sandor, Takacs; Adras, Karacsonyi, And Viktor, Imrek (2002),
“Eastern European Cluster: Tradition And Transition,” Journal Of
World Business, 37, Pp.69-80.

Bartol, K.M., And Martin, D.C. (1994), Management, Mcgraw Hill, 2.Ed..

Beamish, Paul W.; Killing, J. Peter; Lecraw, Donald J. ve Morrison, Allen J.
(1994), International Management, Irwin.

Czinkota, Michael R; Ronkainen, Ilkka A. ve Moffett, Michael H. (1994),
International Business, Third Edition, The Dryden Press.

Boone, Louis E., And Kurtz, Davit L. (1993), Contemporary Business, Seventy
Ed., The Dryden Press.

Dastmalchian, Ali; Javidan, Mansour; And Alam, Kamran (2001), “Effective
Leadership And Culture In Iran: An Empirical Study,” Applied
Psychology: An International Review, 50, 4, Pp.532-558.

Eren, Erol (1998), Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 5. Baski, Beta.

Erdogan, ilhan (1997), Isletmelerde Davranis, 1.U. Isletme Fak.Yay., istanbul.



Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 20 Eyliil 2006 Sayi: 2 325

Ergeneli, Azize (2002), “Kiiltiirleraras1 Is Degerleri Etkilesimi”, H.U. Iibf.
Dergisi, Cilt:20, Say1:1, Ankara.

Freeman, R.E. (1984), Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman
Press, Boston.

Gibson, James L.; Ivancevich, John M. ve Donnelly Jr., James H. (1997),
Organizations, Irwin Mcgraw-Hill.

Griffin, Ricky W. (1990), Management, Third Edition, Houghton Mifflin
Company.

Greenberg, Jerald, And Baron, Robert A. (2003), Behavior In Organizations,
Eight Ed., Prentice Hall, New Jersey.

Gupta, Vipin; Surie, Gita; Javidan, Mansour; ve Chhokar, Jagdeep (2002),
“Southern Asia Cluster: Where The Old Meets The New?”, Journal Of
World Business, 37, Pp.16-27.

Hill, Charles W. L. (2002), International Business, Mcgraw Hill-Irwin.

Hofstede, Geert (2001), Cultures And Organizations: Software Of The Mind,
Mcgraw-Hill Book Company, London.

Javidan, Mansour Ve House, Robert J. (2001), “Cultural Acumen For The
Global Manager: Lessons From Project Globe”, Organizational
Dynamics, Vol. 29, No. 4, S.293-301.

Jesuino, Jorge Correia (2002), “Latin Europe Cluster: From South To North,”
Journal Of World Business, 37, Pp.81-89.

Kabasakal, Hayat ve Bodur, Muzaffer (2002), “Arabic Cluster: A Bridge
Between East And West,” Journal Of World Business, 37, Pp.40-54.

Kolb, David A.; Rubin, Irwin M.; Osland, Joyce S. (1991), Organizational
Behavior, Fifth Ed., Prentice Hall.

Kotter, John P. ve Heskett, James L. (1992), Corporate Culture And
Performance, The Free Press.

Kose, Seving (2000), “Tiirk Yonetim Kiiltiirii Tarihi Agisindan Cagdas Tiirk
Isletmelerinde Yonetim Degerleri”, Erciyes Universitesi, 8. Ulusal
Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 2000.

Lewis, Pamela S., Goodman, Stephen H. And Fandt, Patricia M. (1998),
Challenges In The 21 St Century, Management, Second Edition,
South-Western Publishing Company.

Moorhead, Gregory ve Griffin, Ricky W. (1989), Organizational Behavior,
Second Edition, Houghton Mifflen Company.

Newstron, John W. ve Davis, Keith (1997), Organizational Behavior, Tenth
Edition, Mcgrawhill.

Ozkalp, Enver (Editér) (2002), Davramis Bilimlerine Giris, Anadolu
Universitesi, Eskisehir.

Pasa, Selda Fikret; Kabasakal, Hayat; and Bodur, Muzaffer (2001), “Society,
Organizsations and Leadership in Turkey”, Applied Psychology and
International Review, 50 (4), pp.559-589.



326 M.Kemal DEMIRCI, Muzaffer AYDEMIR

Posner, Barry Z. ve Schmidt, Warren H. (1992), “Values And The American
Manager: An Update Updated”, California Management Review,
Spring.

Sargut, Selami (2001), “Klanlar ideal Biirokrasi Ve Pazarlara Karsi: Tiirk
Toplumunda Yénetsel ve Orgiitsel Yapilanmanin  Kurumsal
Temelleri”, 9. Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi, Istanbul Unv.
24-26 Mayzs.

Schein, Edgar H. (1996), “Culture: The Missing Concept In Organization
Studies”, Administrative Science Quarterly, June, Vol. 41, Issue 2, S.
229-241.

Schein, Edgar (2002), “Orgiitsel Kiiltiir”, (Cev: Atilla Akbaba), Dokuz Eyliil
Unv. Sbe Dergisi, S:3, C:4.

Schermerhorn, John R. (1996), Management, Fifth Edition, John Wiley & Sons,
Inc.

Shafrits, Jay M. ve Ott, J. Steven (1992), Classics Of Organization Theory,
Brooks/Cole Publishing Company, Third Edition.

Shine, Edgar (2004), Organizational Culture And Leadership, 3. Ed., Josses —
Bass Business & Management Series, San Francisco.

Simsek, Serif; Akgemci, Tahir; Ve Celik, Adnan (2003), Davranis Bilimlerine
Giris Ve Orgiitlerde Davranis, 3. Baski, Adim Marb., Konya.

Szabo, Erna; Brodbeck, Felix C.; Hartog, Deanne N. Den; Reber, Gerhard;
Weibler, Jiirgen, And Wunderer, Rolf (2002), “The Germanic Europe
Cluster: Where Employees Have A Voice,” Journal Of World
Business, 37, Pp.55-68.

Thomsett, Michael C. (1996), (Cev: Giilsen Sensoy), Sirket Kiiltiirii, Epsilon.



