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Ozet:

Farkli kiiltiirlerden gelen, dolayisiyla ise iliskin degerleri farkli olan
bireylerin, geldikleri iilkelerdeki 6rgiitlerde bulunan yerli ¢alisanlarin ise
iliskin degerlerini ne 6lgiide etkilediklerine yonelik ¢alismalardan yola
¢ikilarak bu calismada, Japon ve Kanadali ortakli Tiirk sirketleriyle
sadece Tiirk ortakli sirket calisanlar1 arasinda ige iliskin degerler
bakimindan farklilik olup olmadig1 incelenmistir.

Hofstede’in ise iliskin degerleri 6lgmek i¢in gelistirdigi anketten elde
edilen verilere gore; calisma kapsamina alinan {i¢ sirketin calisanlar
arasinda ise iliskin degerler bakimindan, sadece iki degerde anlamli
farklilik bulunmustur. Bu degerlerden biri; toplumsal kiiltiirel boyutlardan
erkillikle ilgili olan yiiksek kazang firsatlarina, digeri ise disillikle ilgili
bulunan yoneticiyle is iligkilerine iligkindir.

Abstract:
Intercultural Work Values Interaction: A Study in the Organizations

with Japanese, Canadian and Turkish Partners

The people of different work related values and from different cultures
may have an impact on the work related values of the local workforce
with whom they work in the same organizations. The extent of this impact

Anahtar Sézciikler: is degerleri, Tiirk ortakli isletmeler.
Keywords: Work values, joint ventures with Turkish partners.
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has been investigated by comparing the work related values of employees
of a Turkish-only-owned organization with a Turkish-Japanese and a
Turkish-Canadian partnership organizations.

Our data, collected using Hofstede’s work related values survey, have
revealed that the work related values of those employees working in these
three companies were not significantly different from each other except
for two work values: high earning opportunities, related to masculinity
dimension and good work relations with the manager, related to
femininity dimension of national culture.

GIRIS

Kiiltir konusunda literatiirde genel anlamda kabul gérmiis ortak bir tanim
bulunmamaktadir. Hatta bir belirlemeye gore 1952 yilina kadar kiiltiiriin 164
farkli tanimi yapilmistir (Allaire ve Firsirotu, 1984: 194). Bir tanimda kiiltiir,
insanlarin diinyay1r tanimak ve yorumlamak iizere kullandiklar1 ortak bir yol
olarak ifade edilmistir (Trompenaars, 1994: 3). Ote yandan bir baska tanimda
kiiltiir, insanlarin yasadiklar1 olaylardan edindikleri deneyimleri yorumlayarak,
bu yorumlara gore yeni davraniglarini yonlendirmeleri seklinde belirtilmistir
(Trompenaars, 1994: 26). Bu tanim1 destekler nitelikteki bir baska tanimda ise
kiiltiir, 6grenme siireci bittikten sonra 6grenilen olgulardan geriye kalan kisim
olarak dile getirilmistir (Usunier, 1998). Usunier kiiltiirii, bireyler arasinda
paylasilan anlamlar sistemi olarak tanimlamistir (Usunier, 1998: 16).

Kiltiir, bir grubun dis cevresine uyum saglamak ve kendi iginde
biitiinlesebilmek amaciyla ¢esitli davraniglarda bulunurken, karsilastig
problemlerle basedebilme asamasinda 6grendigi ana varsayimlar olarak ifade
edilebilir. Bu varsayimlar zaman ic¢inde yasanan deneyimler sirasinda
kullanildiginda ise yaradiklar1 anlasildik¢a, daha ¢ok paylagilir hale
gelmektedir. Boylece gecerli hale gelen varsayimlar gruba katilan yeni iiyelere
algilama, diisiinme ve benzer problemleri ¢ozmeye calisirken kullanmalar
gereken “dogru yol” olarak Ogretilmektedir (Schein, 1992: 12). Hatch (1993:
659) kiiltiirii anlayabilmek igin bu varsayimlarin bilinmesi gerektigini One
surmuistiir.

HOFSTEDE’IN CALISMASI VE KULTURUN BOYUTLARI

Bir ¢ok ¢aligma, ulusal kiiltiirleri olusturan ¢esitli boyutlar1 belirlemeye
yoneltilmistir.Bu kiiltiirel boyutlar, tilkelerin degerleri bakimindan birbirlerine
benzedikleri ve  birbirlerinden farkli  olduklar1  yonlerin  acikliga
kavusturulmasinda etkili olmaktadir. Toplumsal kiiltiirel boyutlar, kiiltiirlerin
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paylasilmis degerler sistemi olmasi nedeniyle o toplumda yasamakta olan
bireylerin ise karsi tutum ve isteki davraniglarinin da anlasilmasi1 bakimindan
onemli goriinmektedir. Bu agidan bakildiginda 6zellikle uluslararasi boyutta
calisan isletmelerde, calisanlarin ise iliskin degerlerini anlamak, miisterileri ile
iligkilerinde karsilikli tatmin edici bir diizey yakalayabilmek i¢in farkli kiiltiirel
ozellikleri bilmek gerekmektedir. Nitekim bu amagla, IBM sirketi kendi
calisanlarinin kullanildigi bir ¢alismay1 1967 yilinda basglatmistir. Arastirmada
kullanilan sorular ii¢ ana grupta toplanmistir. Bunlarin 54 tanesi “tatmin”, 50
tanesi “yonetim”, 42 tanesi de “kiiltlir” ile ilgilidir. 117,000 anketten olusan
IBM veri bankast 1971°de Yugoslavya’da, ¢alisanlarin kendileri tarafindan
yonetilen Orgiitte de uygulanarak tamamlanabilmistir. Hofstede bu kapsamli
calismada elde edilen, farkl {ilkelerde farkli is degerleri ve tercihler oldugu
sonucunu, 1971-1973 yillar1 arasinda Isvigre’de ders verdigi IMEDE isletme
okulunda 30 farkli iilkeden gelen 362 yonetici {izerinde tekrarladigi
arastirmalarinda da bulmustur. Bu sonug, daha dnceden elde edilen bulgularin
sadece IBM calisanlarina 6zgli olmadigini; iilkelerin farkli deger yargilarina
sahip olduklarin1 gostermesi bakimindan dnemlidir (Hofstede 1980). IMEDE
calismast Hofstede’in toplumsal kiiltliriin boyutlar1 ¢alismasinin  esasini
olusturmaktadir. Hofstede’in bu c¢alismasinin zayif yonii, ankete cevap
verenlerin hep batili {ilkelerden bireyler olmalaridir. Bu nedenle IBM
calismasinda g6z Oniline alinmayan bir boyut da, daha sonra yapilan galismalar
sonucu ortaya konulabilmistir. Bu boyut, ortaya c¢ikarildigi caligmada
“Konfi¢ylis dinamizmi” olarak adlandirilmis ancak, Hofstede bu boyutu
“uzun/kisa vadeli uyum” olarak ifade etmistir. Hofstede’in bu boyutu yeniden
isimlendirmesinin nedeni, bu boyuta Konfi¢ylis Ogretisiyle ilgisi olmayan
iilkelerde de rastlamis olmasidir.

IBM c¢alismasimin sonuglarina gore Hofstede kiiltiiriin bes boyutu
oldugunu ileri siirmektedir. Bunlar; bireysellik/toplumsallik, glic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erkillik/disillik ve uzun/kisa vadeli uyumdur.

BIREYSELLIK/TOPLUMSALLIK BOYUTU

Riesmann 1950’de ige yonelik disa yonelik insan tiplemesini yaparak,
toplumlarda bireysellik ve toplumsallik boyutu fikrinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Marshall, 1997). Bireylerin hem bireysellik hem de toplumsallk
degerlerine sahip olmast miimkiindiir. Ancak, toplumsal diizeyde bu
degerlerden biri digerine gore daha fazla insanda bulunabilmekte, dolayisiyla
ulusal diizeyde daha fazla sayida insanin bu degere sahip oldugu ifade
edilebilmektedir (Hofstede, 1998).
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Bireysel toplumlarda genelde, sosyal iligkilerin zayif oldugu, bireylerin
oncelikle kendilerini ve en yakin aile bireylerini kollamaya 6zen gosterdikleri
belirlenmistir (Usunier, 1998: 28). Bireysellik boyutu yiiksek toplumlarda,
erkekler kendilerini gruptan bagimsiz gormekte, hatta bazen grup iginde
esitsizligin olabilecegini diisiinmektedirler. Nitekim Max Weber, bireylerin
0zerk olma, kendine zaman ayirma ve kendini gelistirme fikirlerinin bireysellik
iginde yer aldigini diistinmiistiir (Trompenaars, 1994). Benzer bi¢imde Adam
Smith de is boliimiinii bireysellesme olarak degerlendirmistir (Trompenaars,
1994). Gelismis iilkelerin biliyilk c¢ogunlugunda bireysel &zelliklerin
gozlemlenmesi, bireyselligin modern toplumun bir 6zelligi olarak goriilmesine
neden olmustur.

Ote yandan toplumsallik boyutunda gruba baglilik, bunun karsiliginda
gruptan kollanmay1 beklemek anlayisi yiiksektir. Bu boyutta yardimseverlik,
giiler yiizlillik, bagislayici olmak ve sevgi gostermek Onemsenmektedir.
Bireysellik boyutunun tersine, toplumsallik boyutu yiikseldikge, bireylerin
kendi c¢ikarlarindan ¢ok, grubun ¢ikarlarmi onde tutmalari, hatta toplumun
biitiin tiyelerinden uyum ic¢inde olmaya 6zen gdstermeleri beklenmektedir. Bu
beklentilerden yola c¢ikarak toplumsallik boyutu yiiksek toplumlarda, c¢ok
calisma, yiiksek diizeyde itaat ve orgiite duygusal baglilik 6zelliklerinin olacagi
varsayllmis ve bunu tespit etmek iizere bir ¢alisma yapilmistir (Tayeb, 1994).
Toplumsallik boyutu yiiksek olan iran, Hindistan ve Japonya’da yapilan bu
calismanin sonucunda, sadece Japonlarin Orgiitlerine kars1 tutumlarn beklendigi
gibi ¢ikmis ancak, Hint ve Iranli calisanlarin tutumlari, bireysellik diizeyi
yiikksek toplumlardaki ¢alisanlarin oOrgiitlerine karsi tutumlarina  benzer
bulunmugstur. Bireysellik diizeyi yiiksek toplumlarda calisanlar, orgiitlerinden
ziyade mesleklerine ve Kkariyerlerine bagli goriinmektedirler (Rao ve
Hashimoto, 1996). Hofstede arastirmasi sonucunda kentlesmis, refah diizeyi
yiiksek, endiistriyel lilkelerde bireysellik; refah diizeyi disiik, kentlesmesi
yavas, geleneklerine bagl iilkelerde ise toplumsallik egilimleri oldugunu
belirlemis, Japonya’y1 bu durumun bir istisnasi olarak gostermistir (Hofstede,
1991: 74). Diger bir deyisle, iilke refahi arttikca bireysel yasam toplumsal
yasamin yerini almaktadir. Nitekim IBM ¢aligmasi dort yil ara ile bir kere daha
tekrarlandiginda, Pakistan hari¢ 20 iilkenin zenginlestigi ve bireysellesmeye
dogru kaydigi belirlenmistir (Hofstede, 1991: 77).

GUC MESAFESI BOYUTU

Glg¢ mesafesi, toplumda belli pozisyonlarda bulunanlarin belli seyleri
yapmaya veya istemeye haklar1 olduklarinin kabul edilmesidir. Gii¢ mesafesi
yiikseldik¢e toplumda astlarina danigmayan, otoriter bir yonetim goriilmekte,
astlarda yonetim ile ters diisme korkusu belirmektedir (Hofstede, 1980: 19).
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Gug¢ mesafesi yiiksek toplumlarda astlar da en azindan kendilerini ilgilendiren
konularda s6z sahibi olmak istemekte ancak, yine de son kararin ydnetici
tarafindan verilmesi gerektigini kabul etmektedirler (Hofstede, 1991: 36). Bu
belirlemeyi dogrular nitelikte giic mesafesi yiiksek bir toplum olan iilkemizde
yapilan bir ¢alismada, astlar babacan otokrat (sistem II) yonetim tarzi ile
yonetildiklerini ancak danisici (sistem III) yonetim tarzini tercih ettiklerini dile
getirmigler, fakat hi¢ bir ast katilimer (sistem IV) yonetim tarzini tercih ettigini
ifade etmemistir (Ergeneli, 1996). Gii¢ mesafesi yliksek toplumlardaki
orgiitlerde, yoneticiler astlarina giivenmeyip onlarn yakindan ve sik sik
denetlemektedirler (Hofstede, 1980). Gii¢ mesafesinin diisik oldugu
toplumlarda ise ast-list bagimlilig1 daha az gériinmektedir (Hofstede, 1991).

Bir orgiitteki giic mesafesini astlar azaltmak isterken, {istler arttirmaya
calismakta ancak, bu ihtiyact kismen tatmin olmus olan yoneticilerde giig
mesafesini azaltma istegi artmaktadir (Hofstede, 1980). Ote yandan yoneticilik
pozisyonunda bulunan, egitim diizeyi yiiksek bireylerin iistleri ile aralarindaki
giic mesafesinin daha diisiik; egitim diizeyi daha diisik olup ydnetici
olmayanlarin ise istleri ile giic mesafesinin daha yiliksek oldugu belirlenmistir
(Hofstede, 1991).

Hofstede (1980) gilic mesafesi ile bireysellik/toplumsallik boyutlarini
birbirleriyle iliskili bulmustur. Ancak Hofstede, giic mesafesinin bireyin giiglii
kisilerle duygusal bagimliligin1 ifade etmesi; bireysellik/toplumsallik boyutunun
ise, bireyin bir orgiite veya gruba duygusal bagliligin1 goéstermesi nedeniyle, bu
iki boyutu birbirlerinden ayr1 tutmustur. Nitekim bu ¢aligmada, Latin Avrupa
iilkelerinde (Ispanya, Italya, Fransa, Belgika) giic mesafesinin yiiksek olmasina
ragmen, bu iilkelerin daha bireysel olduklari da belirlenmistir.

BELIRSIZLIKTEN KACINMA BOYUTU

Belirsizlikten kagimmma riskten kaginmak gibi diisiiniilmekle beraber,
aslinda “belirsizligin” azaltilmasi1 anlamina gelmektedir (Hofstede, 1991: 116).
Belirsizlikten kaginma boyutu goreli olarak diisiik olan toplumlarda bireyler,
farkli fikirlere daha toleransli ve yarinlarindan daha az endiselidirler (Hofstede,
1980). Belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu toplumlarda, yasca biiyiik
olanlar genclere sorumluluk vermekte isteksiz olmakta, onlarin verdikleri
kararlarin isabetli olduguna siipheyle bakmaktadirlar. Bu durum, toplumda
liderlik kusak yasinin daha zor degismesine neden olmaktadir. Hofstede (1980),
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda ¢alisanlarin, kendilerini
sistem karsisinda giicsiiz  hissetiklerini, bu nedenle zamanla oOrgiite
yabancilastiklarini ayrica, matriks yapilarin isleyisinde, ¢alisanlarin birden fazla
{istii olmas1 nedeniyle zorluklarla karsilagildigimi ifade etmistir. Ote yandan
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Hofstede (1991), belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda
insanlarin daha fazla calistiklarini, belirsizlikten ka¢inmanin disiikk oldugu
toplumlarda ise bireylerin “gerektiginde” ¢alismalarini yogunlastirdiklarini 6ne
surmustiir.

ERKILLIK/DiSILLIK BOYUTU

Hofstede (1991), erkillik/disillik ayirimim saldirgan davranislarla, algak
goniillii davraniglardan birinin tercihine gore yapmistir. Erkil degerler basarili
olmak, para kazanmak, iddiaci olmak, kazanca onem vermek, sahip olunan
seylerle 6viinmek gibi degerler olarak siralanirken, disil degerler bireylerarasi
iligkiler, bagkalarina 6nem vermek, glivenmek, uyum, yardimlasmak gibi
degerlerdir. Dogal olarak, bir bireyin bu iki degere de sahip olmas1 miimkiindiir.
Ancak Hofstede, ulusal kiiltiir a¢isindan degerlendirildiginde, bu degerlerden
birisinin baskin  olmasi durumunun ortaya c¢iktigimi dile getirmektedir
(Hofstede, 1998). Bu boyutun erkil ve disil olarak adlandirilmasinin sebebi,
cinsiyete yiiklenen rollerle ilgili sorulardan olusan anketin uygulandigi biitiin
toplumlarda, puanlama itibariyle erkekler bir ugtaki degerlerde yogunlasirken,
kadmlar da diger ugta yogunlasmuslardir (Usunier, 1998). Ote yandan ayni
toplumdan anketi cevaplayan kadinlar ile erkeklerin cevaplart birbirlerine
benzer olmus ancak, farkli toplumlarda erkil ve disil degerlerin yogunlugunda
farkliliklar belirlenmistir. Disil toplumlarda, anketi cevaplayan kadmn ve
erkeklerin puanlar1 birbirlerine olduk¢a yakin c¢ikmasmna karsin, erkil
toplumlarda kadinlar da daha erkil degerlere sahip bulunmus ancak yine de,
aldiklar1 puanlar erkeklerden oldukga farkli ¢ikmistir (Hofstede, 1991).

Hofstede (1980), erkillik/disillik boyutunu belirsizlikten kaginma ile
iligkilendirmistir. Nitekim belirsizlikten kaginan toplumlarda, bireylerin daha
cok calistigini ifade etmis, erkillik diizeyi yiiksek iilkelerde is hayatinin bireyin
yasaminda Onemli, hatta yasamin merkezinde yer aldigin1 belirtmistir
(Hofstede, 1980). Ote yandan disil toplumlarda, hayattan keyif almanin daha
onemli bir deger oldugunu, “yasamak i¢in ¢alismak™ anlayisinin bulundugunu
ileri siirmiistiir (Hofstede, 1991).

KONFIiCYUS DINAMIZMi

IBM c¢alismasinin ardindan yine batili arastirmacilar tarafindan
hazirlanmig degerlere iligkin anketler ¢esitli gruplarca uygulanmigtir. Ancak
bunlardan ayr1 olarak, 1987°de Chinsese Cultural Connection grubunca Cinli
sosyal bilimcilerin hazirladigi 40 soruluk bir anket 22 iilkede uygulanmustir.
Buradaki sorulardan alinan cevaplar degerlendirildiginde, Hofstede’in
belirledigi giic mesafesi, bireysellik/toplumsallik ve erkillik/disillik boyutlar
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bulunmus, ayrica bunlardan farkli olarak Hofstede’in higbir boyutu ile
iligkilendirilemeyen doérdiincii bir boyut daha tesbit edilmistir. Hemen hemen
hepsinin Konfigyus 6gretisi ile baglantisi oldugu ileri siiriilen bu degerlere
Konfigyus dinamizmi adi verilmistir (Chinese Culturel Connection, 1987).
Konfigyus dinamizmi boyutundaki, iligkilere énem vermek, tassarruf, kalici
olmak, utan¢ duygusuna iligkin degerler gelecek zamanla iligkilidir. Bireysel
tutarlilik, geleneklere saygi duymak gibi degerler ise simdiki ve gegmis zamanla
ilgilidirler. Yiiksek Konfigyus dinamizmi daha ¢ok Konfigyus ogretisi i¢inde
gelecege yonelik degerlere 6nem veren bireyleri belirlemekte, diisiik Konfi¢yus
dinamizmi ise gegmis ve simdiki zamana yonelik Konfigyus dgretileri ile ilgili
degerlere 6nem veren kisileri ifade etmektedir (Yeh ve Lawrence, 1995).
Hofstede’in (1991) daha sonra Konfigyus dgretisinden etkilenmeyen Brezilya,
Hindistan gibi iilkelerde de bu boyuttaki degerlere rastlamasi sonucunda, bu
boyuta uzun-kisa vadeli uyum adi verilerek Hofstede’in galismasina besinci
boyut olarak eklenmistir (Hodgets, 1993). Hostede’e gore (1998), uzun ve kisa
vadeli uyum hayatta erdem ile ger¢ek arasindaki segime iliskin sorunlarla basa
¢ikmakla ilgili olup, uzun vadeli uyumu olan toplumlarda biiyiiklere saygi ve
itaatkar olmak dnemli degerlerdir (Hofstede, 1991).

KULTUREL DEGERLER iLE ORGUT KULTURU iLiSKiSi

Orgiit kiiltiirii ifadesini ydnetim literatiiriinde ilk kez Blake ve Mouton
(1964) kullanmuslar, kiiltiirii iklim ile es anlaml gibi ifade etmislerdir. Orgiit
kiiltiirii 1970’lerde yayinlanan ‘Sirket Kiiltiiri® isimli kitap ile popiiler olmus
(Hofstede, 1991), daha sonra 1979’da Pettigrew’un bir makalesi ile literatiire
yerlesmistir (Hofstede, 1990a). Orgiit kiiltiiriiniin 1980°’li yillarda 6nem
kazanarak, sik giindeme gelmesini Meek (1988), 1970’li yillarda bat1
iilkelerinde yasanan ekonomik kriz ile iligskilendirmekte, yasanan bu olaylarda
kiiltiirel algilarin etkilerinin incelenmeye calisildigini ifade etmektedir.

Orgiit kiiltiirii bir cok ¢aligmada farkli tamimlanmustir. Bu tanimlardan
birine gore orgit kiiltiirii, ¢alisanlarin igleri hakkindaki ortak algilari ve bu
algilar1 orgiit i¢inde ortaya koyduklari davramslara yansitmalaridir (Stevenson
ve Baruntek 1996). Baz1 yazarlar ise orgiit kiiltiiriinii, bir toplulugu birbirine
baglayan felsefe, idealler, varsayimlar, inanglar, degerler, beklentiler ve
davraniglar olarak tanimlamislardir (Smircich 1983; Grasombke 1988). Allaire
ve Firsirotu (1984), orgiitsel oOzelliklerin, Orgiitlerin icinde bulunduklari
kiiltiirden kaynaklandigini vurgulamiglardir. Buna gore orgiitler, kendilerini de
iceren bir {ist sistemin genel degerlerinin i¢inde yer alan, bu genel degerlerin
kabuliinii de saglayan, kendilerine 6zgii alt sistem degerlerine sahip sosyal
sistemlerdir. Diger bir deyisle orgiitler, toplumsal degerlerin kabul gordiigi
yerlerdir (Allaire ve Firsirotu 1984). Bu ifadelerden de anlasildig iizere, orgiit
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kiiltiirii toplumsal degerlerle ilgilidir. Ancak, bu degerlerin orgiitiin kurucusu ve
liderlerine mi, c¢alisanlarina mu ait oldugu konusunda fikir ayrimlar1 vardir.
Hofstede’e gore (1994a), kurucu ve liderler orgiit iiyelerinin giinliik
faaliyetlerini etkileyen davranis ve sembolleri yaratmakla birlikte, bu olgu
sturlt kalmaktadir. Clinkidi orgiit kiiltiirli, deger yargilan yerine gerceklestirilen
uygulamalar ile olusmaktadir. Nitekim c¢alisanlarin  deger yargilar,
cocukluklarimin erken donemlerinde olustugundan, daha sonra lider ya da
kurucularin toplumsal karakteristiklerini yansitan farkli degerlere gore
degistirilmesi zor olmaktadir (Hofstede 1994a). Hofstede (1994b), kiiltiiriin
yonetim iizerindeki etkilerinin en agik olarak toplumsal diizeyde
goriilebilecegini belirtmistir. Ote yandan, Lachman ve arkadaslar1 (1994)
orgiitteki sosyallesme siireci icinde, c¢alisanlarin erken yaslarda edindikleri
degerlerin, oOrgiitte gereken degerlerle degistirilebilecegini savunmustur. Buna
gore, bireylerin orgiitte sergiledikleri davraniglari, onlarin orgiite katilmadan
once edindikleri inanc¢lardan, degerlerden, tutumlardan etkilenmektedir. Bu
nedenle de bireysel degerler her zaman oOrgiitiin gerektirdigi degerlerle uyumlu
olmayabilmektedir. Iste, orgiitler de bu uyumsuzlugu olabildigince azaltabilmek
icin kendi degerlerine uygun degerlere sahip bireyleri se¢gmeye Ozen
gostermektedirler. Diger taraftan, bireylerin Orgiitte yasadiklar1 bireysel
deneyimler de onlarin deger yargilarinin sekillenmesinde rol oynamaktadir
(Selmmer ve De Leon, 1996).

Sherwood (1988), orgiit kiiltiiriiniin genellikle planlanmadan ve kontrol
disinda, ancak kurucularin goriisleri dogrultusunda olustugunu savunmustur.
Selmmer ve De Leon (1996), ulusal kiiltiir ile oOrgiit kiiltiirii arasindaki
baglantry1, orgiit kiiltiiriinii kurucularin olusturdugunu one stirerek agiklamakta,
kurucularin ait olduklar1 topluma iliskin 6zelliklerin orgiit kiiltliriinde etkili
oldugunu ifade etmektedirler. Ancak, orgiit i¢ine bir bicimde sokulmus bulunan
degerlerin, orgiitiin tarih¢esine dayanmasi, bu siire boyunca ¢ogunluk tarafindan
paylasilmasi ve karsilagilan sorunlarin ¢éziimiinde ise yararliligi denenmis
olmalidir. Elbette, orgiit kiiltiiriinin olusumundan sonra kabul goérmiis
degerlerin stirdiiriilmesi, isgbren adaylarimin secilmesinde izlenecek yonteme de
bagl olmaktadir. Ise ve érgiite uyumlu bireylerin 6rgiite baglilik sorunlarmin da
daha az olmasi beklenmektedir (Yuet-ha, 1996).

iSE iLiSKiN DEGERLER

Ise iliskin degerler bireylerin isin sonunda elde ettikleri ¢iktiya verdikleri
degerdir (Sagie ve dig., 1996). Bireylerin yaptiklari isler, bu islere iligkin
ihtiyaclari, dolayisiyla da ise iliskin degerleri farklidir. Bu da bireylerin ise
iligkin degerlere farkli 6nem sirasi vermelerine neden olmaktadir.
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Literatiirde ise iliskin degerlerin belirlenmesine yonelik c¢alismalardan
biri de Hofstede’e aittir. Hofstede (1976), bireylerin degerlerinin 6l¢iilmesi igin
is amagclarina verilen degerin 6lgiilmesinin dneminden s6z etmis; is amaglarimin
onemine iligkin sorularin, bireyin is durumunu ve ilgili birlesik degerler
sistemini Ol¢meyi amacladigini vurgulamistir. Birlesik degerlerden kasit ise,
bireyin  kagit Tlizerinde belirtmek istedigi, ancak davraniglarinin
gozlemlenmesinden  kolayca  belirlenemeyen  davranislardir.Hofstede’in
calismasinda ige iliskin  degerler toplumsal kiiltiirel  boyutlarda
bireysellik/toplumsallik ve erkillik/disillik boyutlarma iligkin sorularla
Olclilmektedir. Hofstede’e gore (1976), bireysellik boyutu yiiksek iilkelerde,
bireyin kendine ait zamani olmasi, Ozglir ve yarigmact olmak Onemli
degerlerken, toplumsallik boyutu yiiksek {ilkelerde, bireyler becerilerini
kullanmayi, fiziksel kosullarin ve egitim olanaklarmin 1iyi olmasin
onemsemektedirler. Ote yandan, erkil toplumlarda oncelikli degerler daha
ziyade iste ilerlemek, taninmak ve elde edilen kazang ile ilgiliyken, disil
toplumlarda, yonetici ile iyi iliskiler, is arkadaslar1 arasinda isbirligi olmasi,
arzu edilen yerde oturma gibi degerlerdir. Hofstede’in (1976), literatiirde ise
iligkin degerleri 6lgmeye g¢alisan calismalarin bir ¢ogunda ele alinan sorulari
kapsayan bu calismasinda; ise iliskin degerlere verilen 6nem ile bireyin isten
tatmin olma diizeyi arasindaki iliskiden hareket edilmis, bu nedenle bireylerin
isten duyduklar1 tatmine yonelik sorulara da yer verilmistir. Hofstede (1976),
islerindeki belli degerler nedeniyle tatmin olamamus bireylerin, siirekli bu
degerleri hatirlayacaklarini, bu nedenle de bu unsurlar1 ¢ok Onemli olarak
degerlendireceklerini belirtmistir. Friedlar’a gore (Hofstede, 1976: 21) is
yerinde ¢ok sayida birey isten tatmin oldukga, ise iliskin degerlere verilen 6nem
ile bu unsurlardan tatmin duyma arasindaki korelasyon olumlu olmaktadir.
Cogunluk tatmin olmadigi zaman ise, tatmin ve Onem arasidaki korelasyon
olumsuz olmaktadir. Ote yandan 6nem ve tatmin Slgiimleri arasinda olumlu
korelasyon oldugunda, bireyin isinde 6nemli buldugu degerlerden birinin tatmin
edilmemis olmasi hosnutsuzluk yaratcagi i¢in birey, bu degere verdigi dnem
sirasini  degistirerek, tatmin edemedigi degere verdigi Onemi azaltmaktadir
(Hofstede, 1976: 18).

Onem ve tatmin arasinda olumsuz bir korelasyon olmasi durumunda,
islerinde bazi degerlerden mahrum kaldiklarini hisseden bireyler, bu degerlerle
ilgili faaliyetlerden tatminsizlik duymakta, bu nedenle de, bu ise iliskin degeri
¢ok onemli olarak degerlendirmektedirler (Hofstede, 1976: 19).

Diger bir deyisle, is yerinde g¢alisanlarin 6nemli bir kismi ise iliskin
degerlerinin tatmin edildigini belirtmislerse, ayn1 orgiitte ¢alisip da bu degerler
bakimindan tatmin edilmediklerini diisiinen bireyler bu degerlere daha diisiik
onem derecesi vermektedirler. Calisanlarin biiyiik bir kismi, ise iligkin
degerlerin tatmin edilmedigini belirtmislerse, bu degerlere en az tatmin
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derecesini veren bireyler, bu degerlere en yiikksek Onem derecesini
vermektedirler (Hofstede, 1976: 22).

Lachman ve arkadaslari (1994), calisanlarin ve Orgiitin ise iliskin
degerleri arasindaki uyumsuzluk arttikca, ¢aliganlarin memnuniyetsizlik ve isten
ayrilma oranlarinin yiiksek olacagini, ise eleman se¢gmenin de zorlagacagini
ifade etmislerdir. Diger taraftan, bir fabrikada yapilan bir ¢alisma sonucunda
is¢ilerin yoOneticileriyle ayn1 deger yapilarina sahip olduklarinda, daha fazla
tatmin olduklar1 ve orgiite daha fazla baghlik duyduklar belirlenmistir (Sagie
ve dig., 1996). Yuet-ha da (1996), yabanc1 bir iilkede faaliyet gdsterebilmek igin
yoneticinin deger, tutum, davranis ve giidiilleme bakimindan toplum ile uyumlu
olmasi gerektigi vurgulamistir.

Farkli ilkelerde faaliyette bulunan sirket c¢alisanlarmin ise iliskin
degerlerini belirlemeye yonelik diger caligmalardan biri de Selmmer ve De
Leon’a aittir (1996). Hofstede’in (1976) anketinin kullanildigi bu calisma,
Singapur’da faaliyet gosteren bir Isve¢ firmasinda gérev yapan yerel orta
kademe yoneticilerine yoneliktir. Calismanin basinda ana sirketin Isveg’te,
yavru sirketin ise Singapur’da bulunmasinin, kiiltlirel farkliliklar nedeniyle,
verimsizlige yol agacagi disiiniilmiistiir. Ancak sonugta, yerel orta kademe
yoneticilerinin Isveclilerin ise iliskin degerlerini kabul ettikleri, hatta bu nedenle
sirket yonetimine de dahil edildikleri belirlenmistir.

Bir baska g¢alismada ise Rao ve Hashimoto (1996), Kanada’da calisan
Japon yoneticilerin is yerinde Kanadali is ortaklarinin ise iliskin degerlerine
uyum sagladiklarini ortaya koymuslardir. Newman ve Nollen (1996) yaptiklar
bir arastirmada, uluslararasi bir sirketin Avrupa ve Asya’daki 18 yavru
sirketinin mali performansini, yonetim bigimlerini, iginde bulunduklar
toplumsal kiiltiire gore incelemislerdir. Elde ettikleri sonuca gore, bulunduklar
yabanci iilkenin toplumsal kiiltiiriine uyum saglayan orgiitler, uyum
saglayamayan orgiitlere gore daha yiiksek mali performans ortaya koymuslardir.

Ote yandan, 12 iilkede 567 yoneticiyi kapsayan bir ¢alismada Biogness
ve Blakely (1996), hangi toplumdan olursa olsun ydneticilerin, yaraticiligi,
bagimsizligi, entellektiiel olmay1r oOnemli degerler olarak gordiiklerini,
dolayisiyla deger yargilarinin {ilkeler arasinda homojen hale geldigini
belirtmislerdir.
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YONTEM
AMAC VE KAPSAM

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’de iist yonetim diizeyinde farkli toplumsall
kiiltiirlerden gelen bireylerin bulundugu isletmelerde, calisanlarin ise iligkin
degerlerini belirlemek ve elde edilen bulgulara gore Tiirk ¢alisanlarin ise iligskin
degerlerinin daha Once Hofstede’in ¢aligmasinda ortaya konulmus sonuglara
gore farklilagip farklilasmadigini sorgulayabilmektir.

Bu ¢alismada, ise iliskin degerlerin belirlenebilmesi i¢in Hofstede’in
1976 yilinda yaptig1 ¢calismadaki soru formunun kullanilmasi planlanmigtir. Bu
calismadaki sorular, ise iliskin degerlerle ilgili olmalar1 bakimindan toplumsal
kiiltiirin bireysellik/toplumsallik ile erkillik/disillik boyutlarmi degerlendiren
sorulardir.

Hofstede’in ulusal kiiltiirel boyutlarin ortaya konulmasina imkan veren
calismasinda (1980), bireysellik/toplumsallik boyutunda Japonya en fazla
toplumsal degere sahip lilke olarak belirlenmistir. Bu arastirma sonucuna gore
Kanada, yiiksek bireysellik degerinin oldugu, Tirkiye ise, orta diizeyde
toplumsal degerlere sahip iilke olarak tanimlanmustir.

Ote yandan erkillik/disillik boyutunda Tiirkiye’nin 45 puanla orta
diizeyde disil oldugu belirlenmistir. Bu boyutta Japonya 95 puanla en erkil
toplum olarak degerlendirilirken, Kanadalilar 52 puanla Tiirklere yakin ancak
daha erkil, diger bir deyisle, orta diizeyde erkil olarak belirlenmislerdir.

Literatirde, Japonya ve Kanada merkezli orgiitlerin baska iilkelerde
kurduklar1 ortakliklarda ise iliskin degerler bakimindan yapilan incelemelere
rastlanilmig, karsilastirma yapilabilmesi amaciyla, c¢alisma kapsamina
Ankara’da ayn1 sektorde faaliyet gosteren bir Tiirk, bir Tirk-Kanada ortakli
sirket ile bir de Tiirk-Japon ortakli sirket alinmigtir. Japon ve Kanadali ortakli
sirketlerde, st yoOnetim diizeyinde Japon ve Kanadali yoneticiler de
bulunmaktadir. Ele alinan Tiirk-Japon, Tiirk-Kanadali ortakli ve sadece Tiirk
ortaklardan olusmus oOrgiitlerde calisan bireylerin ise iliskin degerlerinin
karsilastirilmasindan elde edilecek sonuglarin literatiirde yapilmis caligmalar
cercevesinde degerlendirilmesi amaglanmuistir.

ORNEKLEM

Calisma kapsamina alinacak Orgiitlere karar verilirken, sonuglar
bakimindan karsilagtirma yapilmasina imkan vermesi i¢in Japon ve Kanadali
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ortaklardan olusmus, iist yonetim diizeyinde bu {iilkeden yoneticilerin de
bulundugu ve aym sektorde faaliyet gosteren Orgiitlerin belirlenmesine
calisilmigtir. Yapilan incelemeler sonunda ayni sektdrde faaliyet gosteren Tiirk-
Japon ve Tiirk-Kanadali ortaklari bulunan iki &rgiit bulununca, bu orgiitlerin
faaliyet alan1 olan insaat projesi ve uygulamasi alaninda yer alan, sadece Tiirk
ortaklardan olusmus bir orgiitiin se¢ilmesine karar verilmistir.

Belirlenen bu orgiitlerin genel miidiirlerinden anketin uygulanmasi i¢in
izin alindiktan sonra, her ii¢ Orgiitiin de proje boliimlerinde gdrev yapmakta
olan bireylere anket verilmis, dagitilan biitiin anketler geri donmistiir. Boylece
Tiirk orgiitten 42, Tiirk-Japon ortakli orgiitten 13, Tirk-Kanadali ortaklardan
olusan orgiitten ise 37 anket cevaplandirilmistir.

ANKET

Ise iliskin degerlerin belirlenmesi igin, sonuglarin toplumsal kiiltiirel
boyutlar bakimindan yorumlanmasina da imkan vermesi agisindan Hofstede’in
(1976) olusturdugu sorulardan yararlanilmistir. 28 sorudan olusan anketin ilk 14
sorusunda, bireylerin ige iliskin degerleri, kendileri agisindan 6nemlerine gore
degerlendirmeleri istenmistir. Cevaplayicilarin degerlendirme yapmalari igin
besli Likert 6lgegi kullanilmistir. Bu dlgek; 1 “Benim i¢in en onemli”, 2
“Olduk¢a 6nemli”, 3 “Orta 6nemde”, 4 “Az énemli ve 5 “Cok az 6nemli ya da
hi¢ énemi yok” ifadelerinden olusmustur. Ise iliskin degerleri belirlemek iizere
olusturulmus ilk 14 soru toplumsal kiiltiirel boyutlardan bireysellik/toplumsallik
ve erkillik/disillik boyutlar ile ilgilidir. Buna goére anketteki 5., 6., 8. 9., 14.
sorular bireysellik/toplumsallik boyutu ile, 2., 3., 7., 10. ve 12. sorular
erkillik/disillik boyutu ile, 1., 4., 11. ve 13. sorular ise her iki boyutla da
iligkilidirler.

Anketteki ikinci 14 soruluk grupta ise cevaplayicilarin, bu ise iliskin
degerlerin orgiit iginde ne dl¢lide tatmin edildigini diislindiiklerini belirlemeye
yonelik bir 6lgek bulunmaktadir. Bu 6l¢ekte de 1 “Cok tatmin edici”, 2 “Tatmin
edici”, 3 “Ne tatmin edici ne de tatminsizlik verici”, 4 “Tatminsizlik verici”, 5
“Tatminsizlik diizeyi ¢ok yiiksek” ifadeleri bulunmaktadir.

Hofstede’in 1976 yilinda yaptigi ¢aligmada, anketin ilk kisminda yer alan
14 soruya verilen 0nem ile tatmin olma diizeyleri arasindaki korelasyon
incelenmistir. Buna gore, oturmak istenen yer (2. soru), ek imkanlar (6. soru),
fikir 6zgiirligii (9. soru), is giivencesi (10. soru), yoneticiyle iligkiler (12. soru)
ile ilgili sorulara verilen 6nem ile tatmin o6lgiileri arasinda olumlu korelasyon
oldugu belirlenmistir. Bu nedenle bu sorular bakimindan tatmin olunmadiginda
verilen 6nemin azalacagi beklenmektedir. Ote yandan kazang (3. soru), egitim
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olanaklar1 (5. soru), takdir edilme (7. soru), ¢alisma kosullar1 (8. soru), ilerleme
imkanlar1 (11. soru) ve kendine zaman ayirma (14. soru) ile ilgili sorularda
6nem ve tatmin arasinda olumsuz korelasyon saptanmistir. Bu durumda bu
sorularla ifade edilen degerler tatmin edilmediginde bunlara verilen dnemin
yiiksek olmasi beklenmektedir.

Kalan, igin basariyla tamamlanmasindan duyulan bireysel haz (1. soru),
calisanlar arasinda dayanisma (4. soru), becerileri iste kullanmak (13. soru) ile
ilgili sorularin 6nem ve tatmin Sl¢iileri arasinda ne olumlu ne de olumsuz bir
korelasyon bulunamamustir.

BULGULAR

Verilerin analizi i¢in sorular tek tek degerlendirmeye almmis, ¢ikarilan
capraz tablolarin ardindan, calisma kapsamina alinan orgiitlerde calisanlarin
verdikleri cevaplar arasinda istatistiksel bir fark olup olmadigimi belirlemek
iizere %5’°lik hata pay: disiiniilerek ki-kare testleri uygulanmigtir. Daha sonra
calisanlarin her bir soru igin tatmin olma diizeyleri de yiizde degerleri itibariyle
belirlenerek Tablo 2’de verilmistir. Ayrica, sirketler ile verilen cevaplar
arasinda iliski olup olmadig1 Pearson korelasyon ile belirlenmeye calisiimstir.
Ankette yer alan sorulardan bireysellik/toplumsallik boyutu ile ilgili sorulardan
ikisi (9. ve 14. sorular) bireysellik, dort tanesi ise (5., 6., 8., 13. sorular)
toplumsallik ile iliskilidir. Bu sorularin hi¢ birinde, ¢alisanlarin verdikleri
cevaplar arasinda sirketler bakimindan istatistiksel olarak anlaml bir farkliliga
rastlanmamistir (Tablo 1). Analiz sonuglar1 c¢apraz tablolar agisindan
incelendiginde, sadece 5. ve 14. sorulara verilen cevaplarin beklendigi gibi
oldugu anlagilmistir. Buna gore, toplumsallik boyutu ile ilgili olan 5. soru
calisanlarin yeni bir beceri kazanmak veya becerileri gelistirmek i¢in egitim
olanaklarinin olmasina verdikleri Oneme iligkindir. Egitim olanaklari,
toplumsallik boyutu yiiksek toplumlarda énem kazanan bir degerdir. Nitekim
beklenildigi gibi, Tiirk -Japon ortakli sirket ¢alisanlarinin bu soruya verdikleri
cevaplarin ortalamasi en yiiksek (1,6923) ¢ikmisg, bunu Tiirk ortakli ve Tirk-
Kanadal1 ortakli sirket ¢alisanlarinin cevaplarinin ortalamalar takip etmistir.

Ote yandan ankette yer alan erkillik/disillik ile ilgili sorular
incelendiginde, bunlardan sadece “yiiksek kazan¢ elde etme firsatlar” ile
“yoneticilerle iyi iliskiler” sorularinda calisanlarin verdikleri cevaplarda
sirketler bakimindan farkliliklar belirlenmigtir.

Capraz tablolar incelendiginde, “yiiksek kazang elde etme firsatlari”na
iligkin soruya (3. soru) Tiirk ortakli sirket ¢alisanlarinin en fazla 6énem puani
verdikleri goriilmiistiir. Aslinda kazanca iliskin soru erkillikle ilgilidir. Bu
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nedenle, Japon ortakli sirket ¢alisanlarinin bu soruya en yiiksek degeri vermeleri
beklenmis ancak, sonu¢ bdyle olmamistir. Hofstede’in (1976) bulgularinda
kazang degerinin 6nem ve tatmin Olgiimleri arasinda olumsuz korelasyon
bulunmustur. Buna gore, tatmin edilemeyen degerlerin daha fazla Gnem
kazanmas1 beklenmektedir. Bu durumda, tiim sirketlerde bu degerin fazla tatmin
edilememis oldugu bu nedenle de, bu degere verilen énemin yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ancak Tiirk ortakli sirket ¢alisanlari kazang agisindan en az
tatmin olan ve buna en fazla 6nemi veren grup olmustur. Nitekim ortalamalara
bakildiginda Tiirk ortakli sirket calisanlarinin bu soruya verdikleri tatmin
ortalamasi 3.83 iken, 6nem ortalamasi 1.69 dir. Ote yandan, Kanadal ortaklarmn
oldugu sirkette tatmin ortalamasi 2.92, 6nem ortalamasi 2.18 iken, Japon ortakli
sirkette tatmin ortalamasi 1.76, 6nem ortalamasi ise 2.00 olarak bulunmustur.

Tablo 1: Calisanlarin Herbir Soru i¢in Verdigi Onem Diizeyinin Sirketler

Bakimindan Farkhihg:
Pearson Ki Kare
No | Sorular Deger dF Sig Pearson R
(2-tarafli)
1 Yapilan isin basariyla 3.882 4 422 134
yapilmasindan duyulan haz
2 | Istenilen yerde oturmak 1.951 4 745 -.056
3 Yiiksek kazang elde etme 13.127 6 .041 -.184
firsatlar
4 Calisanlar arasinda 1.680 6 .947 .061
dayanigma
5 Beceri kazanmak ya da 4412 8 818 105
diger becerileri geligtirmek
6 Ek imkanlarin olmasi 7.437 8 490 .084
7 Takdir gormek 4.709 8 788 -.038
8 Iyi calisma kosullart 13.323 8 101 225
9 Kendi fikirlerini isine 4.976 4 209 -.090
yansitabilme 6zgirliigii
10 | Is giivencesinin olmasi 5.846 4 211 110
11 | Tlerleme imkanlar: 1.121 4 .891 -.033
12 | Yoneticiyle iyi iligkiler 16.641 6 .011 .029
13 | Beceri ve yetenekleri 8.288 4 .082 182
kullanmak
14 | Kendine ve ailesine zaman 326 4 .988 .026
ayirabilmek
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Tablo 2: Calisanlarin Herbir Soru i¢in Tatmin Diizeyleri (%)

Cok tatmin edici Tatminsizlik diizeyi
cok yiiksek

Sorular 1 2 3 4 5

1 6.5 57.6 23.9 9.8 2.2
2 10.9 43.5 28.3 13.0 4.3
3 5.4 27.2 32.6 21.7 13.0
4 12.0 47.8 21.7 13.0 54
5 1.1 19.6 32.6 31.5 15.2
6 2.2 6.5 26.1 33.7 31.5
7 6.5 25.0 43.5 15.2 9.8
8 6.5 43.5 23.9 16.3 9.8
9 7.6 43.5 32.6 12.0 4.3
10 3.3 28.3 39.1 18.5 10.9
11 2.2 16.3 48.9 22.8 9.8
12 16.3 51.1 20.7 4.3 7.6
13 7.6 37.0 38.0 13,0 4.3
14 7.6 52.2 28.3 6.5 54

“Yoneticinizle is iliskinizin iyi olmasi sizin i¢in ne derece 6nemli?”
sorusuna ankete cevap verenlerin %52.2’si olduk¢a 6nemli, %32.6 s1 ise en
onemli cevabini vermislerdir. Bu soru, disillik boyutu ile iliskilidir. Bu nedenle,
Hofstede’in 1980 caligmasinda Tiirk toplumununun disillik boyutunda goreli
yiksek degeri nedeniyle, sadece Tiitk ortaklarin olusturdugu sirket
calisanlarinin, bu degere daha fazla 6nem verecekleri diigiiniilmistiir. Nitekim
capraz tablolar degerlendirildiginde, Tirk sirketi ¢alisanlarinin beklendigi gibi
bu degere en fazla 6nemi verdikleri, erkillik boyutu yiiksek Japon toplumu ile
uyumlu olarak Japon-Tiirk ortakli sirkette bu degere en az 6nem verildigi,
erkillik boyutunda orta diizeyde olduklar1 belirlenen Kanadalilarin bulundugu
Kanada ortakli sirkette ise, bu soruya verilen 6nem derecesinin diger iki sirketin
arasinda bir puan oldugu belirlenmistir. Hofstede’in 1976 c¢alismasinda bu
sorunun tatmin ve onem Ol¢limleri arasinda olumlu iligki bulunmustu. Bu
durumda, tatmin puani en diisiik olan Kanadali ortaklarin sirketinin 6nem
puaninin en disiik olmas1 gerekirken, bu sirketin, Japon ortakli sirketten daha
yiiksek dnem puanina sahip oldugu belirlenmistir.

Bu calismaya iliskin veriler, Hofstede’in 1976 yilinda yaptig1 degerlerin
onemi ve tatmini arasindaki korelasyona iligkin belirlemeleri ile
degerlendirildiginde, sadece bes soruda beklenen sonuclarin elde edildigi
goriilmiigtiir. Bunlar; kazanglar, egitim olanaklari, ek imkanlar,¢aligma kosullar
ile kendine ve ailesine ayrilan zamanla ilgili sorulardir. Bu sorulardan,
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degerlerin 6nemi ve tatmini arasinda olumsuz korelasyon bulunanlardan biri (3.
soru) erkillik ile, diger iki tanesi toplumsallik ile (5. ve 8. sorular) sonuncusu
ise, bireysellikle (14. soru) ilgilidir. Toplumsal kiiltiiriin erkillik boyutu ile ilgili
olan yiiksek kazang elde etme firsatlarina iliskin tgiincii soruda,Tiirk
ortaklardan olusan sirkette calisanlarin tatmin diizeylerinin, diger sirket
calisanlarindan daha diisik oldugu ve tatmin ile dnem Ol¢limleri arasinda
olumsuz korelasyon olmasi nedeniyle, beklenildigi gibi digerlerine oranla
kazanca daha fazla deger verdikleri belirlenmistir. Egitim imkanlarma iliskin
besinci soruda, diger sirket galisanlarindan daha fazla tatminsizlik duyan Tiirk
ortakli sirket ¢alisanlari, yine tatmin ile 6nem Olglimleri arasindaki olumsuz
korelasyon sebebiyle, 6nem agisindan bu degeri digerlerinden daha iist siraya
koymuslardir. Sekizinci soru iyi ¢aligma kosullarina iligkin olup, toplumsallik
ile ilgili bulunmustur. Bu nedenle en fazla 6nem puanina sahip olmasi gereken
sirket calisanlarinin Japon ortakli sirketin calisanlart olmasi beklenirken, bu
degerin ¢ok az diizeyde tatmin edildigini bildiren Tiirk ortakl sirket ¢alisanlari,
en fazla 6nem puanina sahip bulunmuslardir. Kisisel zamanla ilgili olan
ondordiincii soru, bireysellikle ilgili olup, tatmin ile dnem o&lgiimleri arasinda
olumsuz korelasyon bulunan bir degeri ifade etmektedir. Bu durumda
tatminsizlik halinde 6nem derecesinin yiiksek olmasi1 beklenmektedir. Nitekim,
bireysellik diizeyi daha fazla olmasi gerektigi diisiiniilen Kanadali ortaklarin
bulundugu sirket ¢alisanlarinin bu degere verdikleri 6nem yiiksek bulunmustur.
Ote yandan, bu sirket calisanlarimin bu deger itibariyle duyduklari tatminsizlik
diizeyinin de diger sirketlerde c¢alisanlarimkinden daha yiiksek oldugu
belirlenmigtir.

Verilerin analizinden beklendigi gibi sonug elde edilen bir diger soru da
ek imkanlara iliskin altinci sorudur. Toplumsal kiiltiirel boyutlardan
toplumsallikla ilgili bulunan bu soruya verilen tatmin ve 6nem dereceleri
arasinda Hofstede (1976) tarafindan olumlu korelasyon bulunmustur. Buna
gore, bu degerin tatmin edilememesi halinde ona verilen 6nem derecesinin
diisecegi beklenmektedir. Japon ortakli sirket calisanlart bu degere, diger
sirketlerde calisanlara gore daha az tatmin puani vermislerdir. Nitekim, 6nem
siralamasinda Japon ortakli sirkette calisanlarin toplumsal olmalar1 beklendigi
icin bu degere daha fazla 6nem vermeleri gerekirken, daha az 6nem vermis
olduklar1 saptanmustir.

SONUC

Tiirkiye’de yabanci ortakl sirketlerde, iist diizey yonetim kademelerinde
yabanc1 ortaklarin da bulunmasi géz dniine alinarak, Tiirk ¢alisanlarin ise iligkin
degerlerinin yabanci ortagin degerlerinden etkilenip etkilenmedigini belirlemek
iizere yapilan bu ¢alismada, ayn1 sektorde faaliyet gosteren biri Japon-Tiirk, biri
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Kanadali-Tiirk, digeri de sadece Tiirk ortaklardan olusmus tig¢ sirket ele
alimmugtir.

Anket uygulamasinda elde edilen sonuglar incelendiginde, toplumsal
kiiltiiriin erkillik/disillik boyutu ile ilgili olan yiiksek kazan¢ ve yoneticiyle
iligkilere iliskin sorulara verilen cevaplarda sirketler arasinda farkliliga
rastlandig1 gorilmiistiir.

Yiiksek kazang ile ilgili soru incelendigi zaman, sorunun erkillik boyutu
ile ilgili oldugu, bu nedenle de Japon-Tiirk ortakl sirkette calisanlarin bu soruya
daha yiiksek onem vermeleri beklenmistir. Ancak sonuglara bakildiginda, en
yiiksek disil degere sahip olan Tiirk sirkette, ¢alisanlarin bu soruya en yiiksek
o6nem degerini verdikleri goriilmiistiir.

Yiiksek kazan¢ degerinin tatmin dereceleri incelendigi zaman ise,
ortaklar1 Tiirk olan sirkette ¢alisanlarin tatminsizlik derecelerinin en yiiksek
oldugu gorilmiistiir. Hofstede (1976) ¢alismasinda kazang ile ilgili degerin
onem ve tatmin degerleri arasinda olumsuz korelasyon oldugunu belirtmistir.
Bu noktadan hareketle; ortaklar1 Tiirk olan sirkette calisanlarin, bu ihtiyaclar
tatmin edilemedigi i¢in, eksikligini duyduklari bu degerin 6nemini yiiksek
gostermis olabilecekleri diigiiniilmistiir.

Sirketler arasinda farklilik gosteren diger bir ise iliskin deger ise,
yoneticiyle iliskilerdir. Bu deger disillik boyutu ile iligkilendirilmistir. Bu
durumda, disillik degeri en yiiksek olmasi beklenen, ortaklarimin hepsi Tiirk
olan sirkette ¢aliganlarin, yoneticiler ile iligkilere en yliksek degeri vermeleri bir
anlam kazanmaktadir.

Erkillik boyutunda en yiliksek degere sahip olmasindan dolayi, Japon
kiiltiriiniin ise iliskin degerleri Tiirk kiiltiirinden ¢ok farklidir. Japon
kiiltiirinde basari, yiikksek kazang, takdir gormek, ilerleme imkan1 ve becerilerin
ise yansitilmasi gibi daha rekabetci ve ise yonelik degerler egemen iken, Tiirk
kiiltiirlinde daha ¢ok arzu edilen yerde oturmak, ¢alisanlar arasi dayanigma,
istenildigi kadar ¢aligma giivencesi ve yoneticiyle iliskiler gibi iligskiye yonelik
degerler baskindir. Bu nedenle Tiirk ¢alisanlar ve Japon yoneticiler arasindaki
iliskilerde tatminsizlik olmasi beklenmistir.

Anket uygulamasi sirasinda, ortaklart Tiirk olan girkette g¢aliganlarla
yapilan goriismelerde, sirket calisanlart kazanglarinin ¢ok diisilk oldugunu
fakat, caligma ortamlarmin 1iyi olmasi ile yoneticilerinin kendilerine
davraniglariin  ¢ok olumlu olmasmin orgiitte calismaya devam etmelerini
sagladigini belirtmislerdir.
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Japon ortakli sirkette c¢alisanlarla anket uygulamasi sirasinda yapilan
goriismelerde ise, alt ve orta diizeyde calisanlarin Tiirk ydneticilerle muhatap
olduklart ve yoneticileri ile bir problemleri olmadigi gozlenmis, ancak {ist
diizeyde ¢alisanlarin Japonlar ile daha fazla bir arada olduklar1 ve iligkilerinin
tatmin edici olmadig1 belirlenmistir.

Bireysellik/toplumsallik boyutunda ise, yapilan isin basari ile sona
erdirilmesi, fikirlerini isine yansitabilme, kendine ve ailesine yeterince zaman
birakan bir iste ¢alismak, bireyselci toplumlarin 6zelligi iken; yeni beceri
kazanmak, c¢alisma kosullari, beceri ve kabiliyetleri isinde kullanabilmek gibi
degerler toplumsallik degeri yiiksek toplumlarda nem kazanmaktadir.

Bireysellik boyutunda Tiirkiye ve Japonya’nin ¢ok yakin degerlere sahip
olduklar1 gbz Oniine alimirsa Tirk ortakli ve Japon-Tiirk ortakli sirketler
arasinda farklilik ¢ikmayacagi 6ngdriilmiis ve bu 6ngorii dogrulanmistir.

Bir de bireysellik degeri yiiksek olan bir lilkeden gelen ortaga sahip bir
orgiit ile sadece Tiirk ortakli Orgiitiin degerleri arasindaki farklilik goriilmek
istenmis ve arada bir fark olacagi diisiiniilmiistiir. Ancak, Kanada ortakli Tiirk
sirket ile Turk ortaklardan olusan sirketteki degerler karsilastirildiginda iki
sirket arasinda farklilik olmadig1 goriilmiistiir.

Orgiitler arasinda ise iliskin degerler bakimindan ele alman her iki
boyutta da ¢ok anlamli farkliliklara rastlanamamustir. Buradan yola ¢ikarak; bu
calisma kapsamina alinan sirketlerde, Tiirkiye’ye gelen yabanci ortagin Tiirk
calisanlarin ise iliskin degerlerini etkilemedigini s6ylemek miimkiindiir.

Yapilan arastirma sonuglarina gore uluslararasi bir orgiit haline gelme
asamasinda Japonlar, yerel toplumun kiiltiirel degerlerini ciddi bir sekilde goz
Oniline almaktadirlar. “Roma’da iken Romali gibi davranmak” ilk olarak
Japonlar tarafindan uygulanmadi ise de, Japonlarin bu olguya batililardan daha
fazla 6nem verdikleri sdylenebilir (Trompenaars, 1994:5).

Ote yandan Selmmer ve De Leon (1996) ile Rao ve Hashimoto
(1996)’nun ¢alismalar1 incelendigi zaman, Uzak Dogu kiiltiiriine sahip iilkelerin
diger kiiltliirlere olan yaklasimlarindaki farklilik ve wuyuma yatkinlik
goriilebilmektedir.

Selmmer ve De Leon (1996)’un calismalari sonucunda Singapurlu
calisanlarin Singapur’daki Isvec kokenli orgiitteki ise iliskin degerleri, kendi
kiiltiirlerine uyumlu olmamasina ragmen, kendilerine adapte ettikleri, Rao ve
Hashimoto (1996)’nun caligmalarina gore ise, Japonlarin Kanada’da gittikleri
iilkenin degerlerine uyum sagladiklar1 gézlenmistir.
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Bu sonuglar dogrultusunda Japonlarin gittikleri iilkedeki degerlere uyum
saglayacaklar1 varsaymmu ile, Japon-Tiirk ortakli sirkette ise iliskin degerlerde,
ortaklar1 sadece Tiirklerden olusan sirketteki degerlere gore bir farklilik
olmamas1 beklenebilir.

Ayrica, bu calisma kapsaminda incelenen sirketteki Orgiit yapisi geregi
Japon yoneticilerin alt ve orta diizeyde calisanlar ile iliskide olmadiklar1 g6z
Oniine alinarak, olasi deger catigsmalarinin {iist diizey yoneticiler tarafindan
engellenerek orta ve alt diizey calisanlara yansitilmadig: da diisiiniilebilir.

Ancak, Kanadali ortaklikta da ise iliskin degerlerde bir farklilik
goriilmemesi, ige iliskin degerlerimizin degisimden pek etkilenmedigi, en
azindan bu ¢aligsma kapsamina alian sirketler bakimindan, 6ne siiriilebilir.

Bu aragtirmada bulunan bir diger sonug ise, Tiirk ¢alisanlarin hem disil
hem de erkil uca yakin degerleri Onemli gostermeleridir. Aynmi sekilde
calisanlarin hem bireysellik hem de toplumsallik degeri yiiksek uca yakin
degerlere yiiksek onem puani verdikleri de anlasilmistir. Hofstede’in ¢alisma
sonucuna gore; llkemiz hem erkillik/disilik boyutunda hem de
bireysellik/toplumsallik boyutunda orta degere c¢ok yakindir. Bu durumun
calismada kullanilan anketten elde edilen degerlerin ¢ogunluguna verilen dnem
puanlarinin yiiksek olmasini agiklayabilecegi diistiniilmektedir.

Sonu¢ olarak incelenen sirketler g6z Oniine alindiginda anketi
cevaplayanlarin hepsinin beyaz yakalilar olmasinin bu ¢alismanin sonuglari
iistiindeki etkisinden bahsedilebilir. Bagka bir {ilkeden gelen ydneticilerin mavi
yakalilar ile birebir iliskide bulundugu orgiitlerin incelenmesi sonucunda farkli
bulgular elde edilebilir. Bu nedenle, kapsam da genisletilerek bu c¢aligmanin
tekrarlanmasinin gerekli olacag: diistiniilmektedir.
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